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Resumo 
O presente trabalho visa a obtenção do Título em Especialista em Hotelaria e 
Restauração ao abrigo da Portaria n.º 256/2005 e do Decreto-lei n.º 206/2009, pela 
Escola Superior de Gestão de Idanha-a-Nova do Instituto Politécnico de Castelo Branco. 
 
O objetivo é apresentar através da minha experiência e conhecimentos adquiridos ao 
longo do meu percurso profissional na área da Hotelaria e Restauração, um trabalho 
desenvolvido na minha área, intitulado “Marketing na Restauração – Estudo de Caso 
“Helana – Restaurante”. 
 
Na atualidade, para fazer face às exigências, necessidades e expetativas dos clientes, 
muitas empresas recorrem à utilização de ferramentas, que possam situar a sua posição 
no mercado, no sentido de manter os atuais e conquistar novos clientes. A Vila Idanha-
a-Nova tem apostado no desenvolvimento do turismo da região, sendo fundamental a 
prestação de serviços de restauração com qualidade, uma condição fulcral para atingir 
essa meta. 
 
Este trabalho irá demonstrar as políticas de marketing da restauração adotadas, 
através da caracterização interna e externa do “Helana – Restaurante”, tendo em conta 
os fatores políticos, económicos, socioculturais e tecnológicos da região, bem como 
dos seus clientes-alvo, o posicionamento da marca, as fontes de mercado, o marketing-
mix, etc. Está em curso a aplicação de um inquérito de qualidade aos clientes do 
restaurante (baseado no modelo de SERVQUAL), de forma a aferir os níveis de 
satisfação e se confirmam que as características sui generis, fruto de um rumo traçado, 
alicerçado num código genético próprio e apto a produzir vantagens competitivas 
inimitáveis, são de facto uma boa aposta da gerência, logo este trabalho pode ser 
considerado como um início e não um fim. 
 
Assim, este trabalho permitiu concluir que o IVA é um dos fatores mais prejudiciais do 
restaurante em termos financeiros e que o planeamento de marketing confirma o 
potencial do setor de restauração, onde as atividades de marketing e comunicação 
muitas vezes se encontram ausentes, e que são cada vez mais imprescindíveis. 
 
Palavras-chave 















































O “Helana – Restaurante”, adiante designado apenas por “Helana” foi selecionado 
devido ao facto de ser seu coproprietário e sócio, por ser um negócio local, mas 
também e sobretudo por se tratar de um modelo significativo da restauração da região, 
bastante destacado, logo alvo da maior atenção. O cerne da decisão prendeu-se com 
o facto de ter sido o projeto no qual tive a maior implicação e incidência a nível 
individual, uma vez que o projeto “enogastronómico” e o modelo de restauração 
implementado foram da minha quase exclusiva autoria. 
 
O “Helana” dispõe de uma oferta gastronómica de qualidade, com os melhores 
produtos regionais a um preço acessível e com um serviço personalizado de qualidade 
superior, visando o bem-estar máximo e consequente satisfação do cliente. 
 
Na restauração o aperfeiçoamento e inovação, segundo Moser (2010: p.23) “trata-se 
de substituir o conceito de satisfazer o cliente pelo conceito de surpreender e exceder 
as expectativas do cliente”. Stefanelli et al. (2004: p.15) acrescentam “a diferenciação 
é importante, mas mais cedo ou mais tarde as suas inovações podem ser copiadas pela 
concorrência (…). A chave é uma estratégia de diferenciação que seja única. É 
impossível copiar coisas únicas”. Assim, é fundamental realizar esta investigação de 
forma a verificar o nível de longevidade, crescimento e replicação do projeto "Helana". 
 
Toda a temática de marketing relativa ao “Helana” será abordada particularmente no 
desenrolar do trabalho, uma vez que o contexto a investigar é fundamentalmente 
ligado à questão que funcionou como ponto de partida para a investigação: 
Serão as políticas de marketing na restauração adotadas pelo “Helana” as mais 
corretas? 
 
Com todas as movimentações na área do turismo que têm sido visíveis na região, este 
estudo assumiu uma grande pertinência, pois mediante as conclusões do mesmo, 
poder-se-á modificar a essência, o sentido das políticas e planos estabelecidos de 
forma a obter os melhores resultados. 
 
Desta forma, é de grande importância a elaboração desta investigação com o objetivo 
de analisar as políticas projetadas e em curso, para proporcionar à organização em 
questão, este instrumento estratégico de análise das suas posições no mercado, 
permitindo-lhe adotar medidas de prevenção e atuação ou redirecção, pois a 
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competitividade empresarial no meio é um dos fatores necessários para o crescimento 
económico e o seu posicionamento no mercado da restauração. Também se torna 
relevante não só para o caso concreto do restaurante “Helana”, como também para 
todo o setor da restauração em geral, pois trata-se das áreas dos serviços com impostos 
mais pesados, o que torna difícil a sobrevivência de muitos estabelecimentos face às 
adversidades da crise. 
 
Primeiramente, este trabalho incide numa revisão da literatura com referências 
baseadas na alimentação, no processo evolutivo da restauração, na sua caraterização 
e no peso económico-financeiro enquanto setor. Por fim, no âmbito do marketing, são 
abordados, os próprios conceitos do marketing, a diferenciação, as vantagens 
competitivas e o valor, sendo ainda destacado a questão dos serviços quanto às suas 
características diferenciadoras relativamente à dos produtos, entre outros. 
 
Posteriormente, com recurso ao estudo de caso propriamente dito, o “Helana” 
proceder-se-á à operacionalização do mesmo no enquadramento concetual do 
marketing, onde são abordados temas como a análise interna e externa, ou seja, SWOT 
e PEST, o posicionamento, as estratégias, os clientes-alvo, as fontes de mercado, o 
marketing-mix e as ferramentas de gestão da restauração aplicadas ao restaurante em 
apreço, executando-se o desenvolvimento empírico deste trabalho. Houve a 
necessidade de recorrer a pesquisas de carácter documental tornou-se primordial, para 
que fosse possível realizar o necessário enquadramento e fundamentação teórica, 
baseando-se livros, manuais técnicos e artigos científicos.  






























Marketing na Restauração – Estudo de Caso “Helana – Restaurante” 
5 
2.1.! A Alimentação 
 
Segundo Janeiro (1991) citado por Gonçalves (2006) a confeção de alimentos remetem-
nos à pré-história, depois da descoberta do fogo, quando o Homem se consciencializou 
de que os alimentos passados pelo fogo facilitavam a mastigação e tinham uma melhor 
degustação, embora Cracknell e Nobis (1996) refiram não seja possível datar 
precisamente o período em que o homem começou a “confecionar” os seus alimentos. 
É fácil compreender que, desde cedo, tenham estado no centro das diversas atividades 
do núcleo familiar/clã. Na China, com a descoberta de vasos em bronze supostamente 
utilizados para cozinhar alimentos, reportam para o ano 2000 a.C.. 
 
Tal como indica Cascudo (1983), a sobrevivência do homem foi baseada na sua 
capacidade de ingerir o que havia à disposição em seu redor. As refeições derivam da 
necessidade inata de cada indivíduo para se alimentar e assegurar a sua subsistência.  
Torgal (1999) interroga-se da forma como o Homem na idade do fogo trataria 
culinariamente a carne. Conclui que inicialmente numa primeira fase, seria 
naturalmente crua, depois seca, como resultado da natural abundância que lhe 
proporcionariam os animais de grande porte. 
 
Guerreiro e Mata (2009) abordam sucinta e claramente a questão do porquê se 
cozinharem os alimentos, indicam que a génese da confeção não é mais do que facilitar 
a sua digestão para torná-los mais digeríveis, mais seguros e fáceis de mastigar, 
também e não só, pois é importante tornar os alimentos sensorialmente apetecíveis e 
sedutores.  
 
Tal como é referido por Courtine (1990), uma alimentação equilibrada está relacionada 
com as necessidades nutritivas e capacidades digestivas de cada individuo, 
condicionada por fatores como a idade, o sexo, e a sua atividade. Neste sentido, o que 
se come é tão importante quanto quando se come, onde se come, como se come e com 
quem se come (Santos, 2005; Poulain, 2004). 
 
Gonçalves (2006) indica que a civilização Grega deu um novo impulso à alimentação e 
à confeção dos alimentos, na medida em que acrescentaram métodos de confeção 
inovadores, tais como, assados no forno, grelhados, frituras e assados no espeto. De 
acordo com Cracknell e Nobis (1996) e Gonçalves (2006), o Império Romano, com o 
controlo militar e económico, passou a ostentar um estatuto social muito presente nos 
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prazeres associados à arte de comer. Os romanos com mais estatuto social chegavam 
a fazer as suas refeições em posição reclinada num divã ou sofá. 
 
Perante o exposto pelos autores atrás referidos, é inegável o contributo social, cultural 
e económico da alimentação e das refeições na construção das diferentes sociedades. 
Ao longo do tempo, estes contributos foram diferenciados e sujeitos a uma evolução 
cadenciada pelo ritmo do desenvolvimento técnico e científico. 
 
Desde os primeiros tempos até à idade moderna e contemporânea, a alimentação e os 
seus hábitos tem acompanhado a evolução da civilização e da humanidade, com 
mistura e combinação de ingredientes, técnicas, usos e costumes, regras morais e 
religiosas, aspetos geográficos, políticos e sociais (Poulain, 2004). No entanto, Torgal 
(1999) acrescenta que a regionalidade sustentada foi promovida nas viagens e na 
interculturalidade ao longo dos tempos, proliferando-se pelo mundo. 
 
Cascudo (1983: p.405) complementa e reforça a ideia holística da alimentação, 
afirmando que “é inútil pensar que o alimento contenha apenas os elementos 
indispensáveis à nutrição. Contém substâncias imponderáveis e decisivas para o 
espirito, alegria, disposição criadora e bom humor”. Santos (2005) defende que o 
consumo de alimentos está envolto em múltiplas contendas, uma vez que abarca 
padrões culturais diferenciados, define formas de socialização e transporta forças 
homogéneas e muitas especificidades. 
 
Ainda, segundo Mead (1980), o ato de alimentação está íntima e diretamente 
relacionado com o funcionamento emocional de cada indivíduo e está ligada desde o 
nascimento às experiências emocionais, pois é difícil separar a parte fisiológica da 
parte posológica. Sendo a passagem dos conhecimentos dos pais aos seus filhos no 
processo alimentar preponderante de como estes irão encarar os alimentos no futuro. 
 
Quanto à gastronomia, Maria de Lurdes Modesto no prefácio da obra de Guerreiro e 
Mata (2009: p.9) refere que “o nascimento da palavra gastronomia levou o seu tempo 
– tanto quanto o homem levou a perceber o que se passava no abdómem humano”. 
Courtine (1990), por seu turno acrescenta que a gastronomia é “a arte da boa mesa” e 
indica que a palavra foi oficializada pela Academia Francesa em 1835, fazendo a 
ligação do sentido da palavra ao grego, fazendo correspondências a gastros (estômago, 
barriga) e nomos (lei), quase que deixando uma nuança primitiva à palavra. O mesmo 
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autor faz ainda referências a Gastro, deus grego dos comilões. Vários neologismos 
foram tentados, tais como, “gastrolatria”, “gastromania” e “gastrotecnia”, levando o 
significado destas para vários níveis de paixão pela mesa e até para designar a ciência 
culinária. 
 
Segundo Ribeiro (2011), Jean Anthelme Brillat-Savarin foi um cozinheiro e gastrónomo 
(entre outras profissões) francês que evidenciou a arte culinária como uma ciência 
exata da gastronomia, através de estudos e da obra “Fisiologia do Gosto” publicada em 
1825, concedendo à gastronomia uma dimensão artística e científica.  
Com o estudo sobre os mecanismos do gosto, a gastronomia passou a ser vislumbrada 
como conhecimento racional de tudo que é relativo ao homem como ser que se nutre 
(Brillat-Savarin, 1995). 
 
2.2.! A Gastronomia em Portugal 
 
Segundo o Turismo de Portugal (2011), a cozinha portuguesa é o resultado da passagem 
de fenícios, romanos e mouros. A cozinha portuguesa também acompanha a evolução 
alimentar e sofre influências vindas de todo o mundo, através de novas técnicas de 
preparação, confeção e decoração dos pratos. A alimentação tradicional Mediterrânica 
assenta na trilogia do pão, vinho e azeite. Estes três ingredientes principais, na 
alimentação portuguesa, estão presentes por todo o país, mas sofrem algumas 
alterações de região para região devido à influência de outros alimentos disponíveis e 
à sua localização geográfica. 
 
Segundo Phillips (1992) foi na época dos descobrimentos que a alimentação dos 
portugueses teve um grande impacto, uma vez que, a culinária portuguesa, absorveu 
e adotou novos produtos, tais como especiarias, açúcar, feijão, batata, entre muitos 
outros. Também, Martins (2009) defende que a gastronomia portuguesa é muito rica e 
é o resultado das diversas influências herdadas pelos mais inúmeros povos, que 
contribuíram para a atual formação da cozinha portuguesa. 
 
Sustenta Valagão (2000) que no período compreendido entre 1970 e 1990, em Portugal 
passou-se de um contexto alimentar, onde para grande parte dos portugueses a 
subsistência representava a própria substância da vida, para uma situação alimentar 
idêntica à dos países desenvolvidos. Saramago (2001) refere corroborando que a 
alimentação tradicional portuguesa apresenta muitas características semelhantes às 
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da dieta mediterrânica. Indo mais longe, igualmente Valagão (2009: p.25) assume que 
“num momento em que tanto se fala da notoriedade do modelo alimentar 
mediterrânico, aquele onde se inserem as nossas tradições, apercebemo-nos que, nas 
ultimas três décadas, nos afastámos das suas principais características, adotando 
aquilo que se convencionou designar por modelo de consumo alimentar ocidental”. 
 
Tavares (2006) citado por Valente (1998: p.7) evidencia as características da cozinha 
tradicional portuguesa no âmbito dos sabores geográficos do território, “nem Portugal 
é Portugal sem uma fumegante canja, caldo ou sopa, sem o peixe fresco ou o bacalhau, 
sem o tempero e os pregões da sardinha ou da fava-rica, sem os apertos do jejum ou 
as larguezas da carne, sem o exercício da caça, ou mesmo sem os antigos outeiros e 
abadessados onde caíam versos e doces conventuais, requintes e amores inesgotável 
barroquismo e sensualidade”. 
 
Na atualidade, o destaque dado aos chefes, vistos de um ponto de vista artístico, é 
algo que se via em França no século XIX e Antonin Carême foi o primeiro mentor da 
alta cozinha, ficando apelidado de chefe dos reis e o rei dos chefes (Kelly, 2005). 
Citando Moura (2011: p.13) “desde há seculos que os nomes mais conceituados da 
gastronomia sentiram necessidade de deixar o seu testemunho e o seu conhecimento 
para a posteridade. Grandes nomes, como Vatel (1631-1671) e Escoffier (1846-1935), 
usaram os meios de comunicação existentes na sua época, principalmente a escrita, 
para registar, divulgar e conferir a premência ao seu trabalho”. 
 
Em Portugal esta exposição foi, segundo Moura (2008: p.11) “em 1998, com a Expo que 
ajudou a abrir Portugal ao mundo. Os restaurantes começaram a multiplicar-se, assim 
como os cozinheiros, cuja profissão foi sendo dignificada e mediatizada”. 
 
2.3.! A Restauração 
 
Segundo Ribeiro (2011), a restauração constitui uma atividade muito importante na 
economia e na sociedade moderna, sendo considerada um serviço que satisfaz uma 
necessidade primária que é a alimentação humana. 
 
Citando Cracknell e Nobis (1996: p.16), “pela vivência da refeição entende-se o prazer, 
tanto mental como físico, que se pode tirar de uma refeição partilhada sob perfeitas 
condições que satisfazem as exigências fisiológicas e psicológicas; é a interação de 
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bons alimentos com os sentidos do homem e o ambiente no qual são saboreados”. 
 
O consumidor modificou-se quando comparado com o frequentador de restaurantes de 
há trinta anos atrás. É mais exigente, mais sofisticado, como o é em qualquer outro 
setor de consumo (Fu e Parks, 2001). 
 
A restauração em geral e em concreto a culinária expressa a cultura de um povo e de 
forma decisiva. Nesse sentido, o que se come é tão importante quanto, o quando se 
come, onde se come, como se come e com quem se come (Santos, 2005). 
 
Independentemente do tipo de oferta, a gastronomia é um componente importante na 
experiência e satisfação dos clientes (Johns e Pine, 2002). 
 
2.3.1.! Na Pré-história e na Antiguidade 
 
Existem referências dos povos da Mesopotâmia de há 6.000 anos, que produziam e 
comercializavam vinho e da cerveja, onde em escritos antigos, foram encontrados 
decretos que regulavam os salários dos seus servidores de albergues. Por seu turno, os 
egípcios também tiravam proveito comercial dos vinhos através de estabelecimentos 
próprios. Crê-se que foram os Jogos Olímpicos que na antiga Grécia e Roma que 
potenciaram os estabelecimentos de forma a servir alimentos aos participantes e 
viajantes (Ribeiro, 2011). 
 
2.3.2.! Na Idade Média 
 
Ribeiro (2011) afirma que no início da idade média é a igreja que influência a 
sociedade, criando tradições, movimentações e culturas. As casas religiosas, os 
conventos e mosteiros criam as noções da hospitalidade, fruto das peregrinações, o 
que levou ao aparecimento de estabelecimentos que providenciavam dormidas e 
refeições aos peregrinos, colmatando assim uma lacuna. 
 
Cracknell e Nobis (1996) indicam que eram os nobres na mais elevada posição 
hierárquica, que assumiam a responsabilidade dos seus exércitos e demais pressupostos 
inerentes ao governo dos seus castelos. Questões como o serviço das refeições seriam 
consignadas pelo nobre a um tipo de mordomo que chefiava o pessoal da casa. A 
hierarquia deste pessoal viria mais tarde a constituir a base do sistema de 
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funcionamento do restaurante, tal como hoje é concebido. Mais tarde no final da idade 
média, a melhoria e desenvolvimento dos meios de transporte e das rotas comerciais, 
provocaram um aumento do número de estalagens ao longo dos itinerários.  
 
2.3.3.! Na Idade Moderna e Contemporânea 
 
Ribeiro (2011) refere que o culto da mesa começa a ser desenvolvido sobretudo no 
reinado de Luís XIV, com grandes banquetes reais, repletos de iguarias, algumas 
exóticas vindo das colónias. Foi com a revolução francesa, que a cozinha passou dos 
palácios para as ruas, pois em 1765 um abriu em Paris um estabelecimento com os 
contornos específicos e característicos dos restaurantes da atualidade, uma vez que 
apenas recebia pessoas exclusivamente com intuito de comer, contrapondo com as 
abundantes estalagens e albergues da época. O seu proprietário chamava-se Boulanger, 
outrora chefe de cozinha do Conde da Provença. No seu espaço oferecia aos seus 
clientes um caldo aclamado como revitalizador e restaurador de forças, tendo sido o 
mote para o termo restauração ser difundido e imortalizado, embora a origem do termo 
restaurante advém do latim restaurare. Boulanger ficou conhecido pela forma como 
recebia os seus clientes, porque saudava-os pelo seu nome e memorizava com exatidão 
os seus gostos, tendo inclusive deixando alguns princípios básicos do serviço de mesa.  
 
Brillat-Savarin (1995) refere-se a Beauvilliers como outro grande restaurador, indicava 
que este tinha sido por mais de quinze anos, o mais famoso restaurador de Paris. O 
primeiro que teve uma sala, empregados de mesa bem vestidos, uma cave cuidada e 
uma cozinha superior. 
 
Os restaurantes apresentam-se como uma a montra de importância extrema da 
gastronomia nacional e são considerados como “o último e fiel depositário de um 
produto ou receita”. São estes que, fazendo o rotineiro serviço, garantem que os pratos 
que não desprestigiam esse património, devendo procurar recoloca-los no circuito da 
gastronomia nacional sempre que surjam indícios alarmantes que as certas iguarias e 
produtos possam estar a sair dos hábitos dos portugueses (Restaurante do Futuro, 
2012). 
 
2.4.1.! As Definições de Restauração 
 
Lovelock (1983) e Kimes et al. (1998) colocam a restauração numa categoria de serviços 
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em que a procura tem um perfil bastante variável, indicando que os preços praticados 
devem oscilar consoante a procura, disponibilizando promoções, descontos e outros 
benefícios, isto em alturas que a procura é inferior. 
 
Para Janeiro (1991), o estabelecimento “Restaurante”, pode ser considerado como 
restaurante de turismo, de hotel, clássico, típico, marisqueira, dietético ou de estrada. 
Quem vai determinar esta classificação é o dono do estabelecimento ou a entidade 
exploradora do mesmo, ao definir as características do estabelecimento.  
 
Castelli (2001) considera que um restaurante é o estabelecimento que fornece ao 
público alimentação mediante pagamento, englobando os mais diversos tipos de 
estabelecimentos, sendo que cada um deles possui características específicas em 
detrimento das funções pelas quais foram definidas. 
 
De acordo com o artigo 13º do decreto-lei n.º 20/2008 de 27 de Novembro, num 
restaurante confecionam-se e servem-se refeições, acompanhadas, ou não, por bebidas 
e, podem ter ou não, fabrico de padaria, pastelaria e gelataria. 
 
Segundo Ribeiro (2011: p.3) “os estabelecimentos de restauração e bebidas apresentam 
uma especificidade complexa, distinguindo-se, por isso, das restantes tipologias do 
setor do Comércio e Serviços”. Quando se fala em restauração, fala-se de uma 
atividade comercial que se caracteriza por explorar o fornecimento de alimentação 
(comidas e bebidas) sob a forma de refeições ou não, a potenciais consumidores quer 
sejam regulares ou ocasionais, quer a venda se pratique num local fixo ou móvel; quer 
os produtos confecionados sejam para consumir de imediato ou passado algum tempo, 
quer o serviço seja feito pelos empregados de mesa ou pelo cliente, quer os métodos 
e as técnicas de confeção sejam as mais artesanais ou as mais recentes e inovadoras” 
evidenciando os contornos de prestação de serviço. Ribeiro (2011: p.3) indica que 
“neste tipo de estabelecimentos, os clientes conciliam a satisfação das suas 
necessidades alimentares com o prazer de permanecer algum tempo em redor da mesa, 
degustando uma refeição ou uma bebida na sua esfera familiar, de amigos, ou mesmo 
profissional”. 
 
Torres (2012) assume que de acordo com a atividade os Estabelecimentos de 
Restauração e Bebidas (ERB) podem denominar-se restaurante, marisqueira, casa de 
pasto, pizzeria, snack-bar, self-service, eat-drive, take-away e fast-food. 
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2.4.2.! O Peso, Caraterização e Distribuição do Setor em Portugal 
 
É um facto que o consumidor tem ao seu dispor uma ampla oferta, mas numa parte 
significativa da mesma oferta o insucesso está latente, pois os seus proprietários e 
gestores não têm em consideração as necessidades, desejos e expetativas dos clientes 
(Restaurante do Futuro, 2012): 
 
o! Os restaurantes atuais não possuem estratégias definidas, não fazem a análise 
da concorrência, condenando os negócios a uma parca e curta sobrevivência; 
o! Os seus gestores não definem antecipadamente uma estratégia e não se 
baseiam num conceito e consequentemente como não criam este valor, não se 
destacam da concorrência, perdendo as potencialidades da exclusividade e 
contornos sui generis do projeto; 
o! A implementação e afirmação de um conceito permitiria segmentar o mercado, 
aumentando o fator competitivo relativamente à elevada concorrência 
existente no setor; 
o! Os restaurantes isolam-se e não estabelecem parcerias estratégicas de forma a 
acrescentar mais valor, não consolidando assim o negócio e abrindo mão de 
eventuais clientes; 
o! O sucesso do restaurante passa pela formação com a aquisição de 
conhecimentos culinários, com a gestão de equipas e gestão económica. 
 
Susskind (2010) refere que é imprescindível ter um conceito forte, uma boa qualidade 
de comida e um bom atendimento. Assim como a gestão e os colaboradores devem ser 
capacitados de reconhecer a insatisfação dos clientes e prontamente oferecerem uma 
alternativa valida à escolha do cliente, para contornar uma eventual falha de serviço. 
 
Com fundamentação no estudo do INE (Instituto Nacional de Estatística), na conta 
satélite do turismo – 2006/2008 de 10 de dezembro de 2008, o setor dos ERB 
(Estabelecimentos de Restauração e Bebidas) possui uma importância económica e 
social muito forte em Portugal, logo é seguro dizer-se que em Portugal existem muitos 
restaurantes, com índice elevado per capita comparativamente com outras realidades 
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GEOGRAFIA/ANO 2008 2009 2010 2011 
União Europeia (27 países) : : : 880511 
União Europeia (28 países) 764880 816206 840327 874710 
Bélgica 25950 25917 27514 28197 
Bulgária 6757 8389 9095 9317 
Republica Checa 45634 47885 46246 48661 
Dinamarca 8311 8127 8234 8281 
Alemanha 91468 124230 119726 125362 
Estónia 929 962 1054 1171 
Irlanda 5619 5819 6044 6174 
Grécia 46284 41852 40178 : 
Espanha 68560 69834 72293 79913 
França 136702 134947 146688 151012 
Croácia 5070 5575 6013 5801 
Itália 121219 123227 126343 136692 
Chipre 3083 3161 2905 2757 
Letónia 1678 1727 1704 1583 
Lituânia 1325 1414 1461 1537 
Luxemburgo 1105 1122 1169 1223 
Hungria 17912 17472 17529 17474 
Malta 813 : : : 
Holanda 17417 18846 20902 20687 
Áustria 27094 26303 26326 26137 
Polónia 22887 22354 21093 23543 
Portugal 31349 30816 29530 29247 
Roménia 7982 8815 8197 7553 
Eslovénia 3558 3654 3836 3854 
Eslováquia 1240 1325 9152 9894 
Finlândia 7208 7425 7531 7531 
Suécia 20610 21003 21689 22193 
Reino Unido 63372 61195 61400 63725 
Noruega 6068 6116 6107 6120 
Suíça : 13357 12764 12447 
Turquia : 79103 : : 
Bósnia e Herzegovina : : : 306 
 
Tabela 1 - Estatística Anual de Empresas nos Serviços (NACE1 Rev. 2 H-N e S95)  
Fonte: EUROSTAT 
 
                                                
1 Ao NACE_R2 2 H-N e S95 corresponde “Restaurants and mobile food service activities”. 
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O setor de ARS constitui uma das vinte e uma Secções da CAE-Rev.3 e agrega a várias 
divisões e grupos seguintes:  
o! CAE 55 – Alojamento, que ao nível de nomenclatura, é constituída pelos grupos 
CAE 551 – Estabelecimentos hoteleiros, pelo CAE 552 – Residências para férias 
e outros alojamentos de curta duração, pelo CAE 553 – Parques de campismo e 
caravanismo e pelo CAE 559 – Outros locais de alojamento; 
o! CAE 56 – Restauração e similares, que quanto à nomenclatura, engloba os grupos 
CAE 561 – Restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis), o 
CAE 562 – Fornecimento de refeições para eventos e outras atividades de serviço 
de refeições e CAE 563 – Estabelecimentos de bebidas. 
 
Secções 





CAE 551 Estabelecimentos hoteleiros 9,4% 28,2% 23,4% 
CAE 552 Residências para férias e outros alojamentos de curta duração 3,5% 0,8% 0,8% 
CAE 553 Parques de campismo e caravanismo 0,3% 0,5% 0,6% 
CAE 559 Outros locais de alojamento 0,0% 0,0% 0,0% 
CAE 561 Restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) 47,9% 43,3% 45,8% 
CAE 562 Fornecimento de refeições para eventos e outras atividades de serviço de refeições 1,5% 8,7% 9,1% 
CAE 563 Estabelecimentos de bebidas 37,3% 18,4% 20,3% 
 
Tabela 2 - Estrutura do Setor em 2009 
Fonte: Banco de Portugal 
 
É pertinente e lógico assumir que a estratégia adotada em muitos casos é efetuada e 
apoiada única e exclusivamente em benchmarketing arcaico, complementada pela 
falta de formação específica na área, com a agravante de não se aplicar o fator do 
valor acrescentado para o cliente, como se de uma cópia e réplica de conceito se 
tratasse. Contudo, esta factualidade tem decrescido devido à mudança de paradigma 
com o surgimento das escolas de hotelaria e escolas profissionais. 
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Estes fatores são também confirmados pela análise do Banco de Portugal (2011), uma 
vez que identifica o elevado número de microempresas no setor, pois relativamente à 
distribuição por classes de dimensão das empresas (Tabela 3) o setor do Alojamento, 
Restauração e Similares segue o padrão genérico das SNF (Sociedades não Financeiras) 
em Portugal, sendo maioritariamente constituído por microempresas (89% no setor e 
87% nas SNF).  
 
2009 SNF ARS 
Empresas 
Microempresas 87.2% 88.8% 
Pequenas e médias empresas 12.5% 11.1% 
Grandes empresas 0.3% 0.1% 
Volume de 
negócios 
Microempresas 15.7%  34.0% 
Pequenas e médias empresas 43.1% 47.1% 
Grandes empresas 41.2% 18.9% 
Pessoas ao serviço 
Microempresas 25.5% 37.4% 
Pequenas e médias empresas 46.0% 45.1% 
Grandes empresas 28.4% 17.4% 
 
Tabela 3 - Composição do Setor, por Dimensão das Empresas (2009) 
Fonte: Banco de Portugal 
 
Mediante a “Análise Setorial do Alojamento, Restauração e Similares” efetuada pelo 
Banco de Portugal (2011: p.3) “em 2009, o setor do Alojamento, Restauração e 
Similares (ARS) representava 9% do número de empresas, 2% do volume de negócios e 
7% do número de pessoas ao serviço das SNF em Portugal. Comparativamente ao ano 
de 2000, estes valores expressam um aumento da importância relativa deste setor ao 
nível do volume de negócios e do número de pessoas ao serviço (0.4 p.p. e 0.7 p.p., 
respetivamente) ”, já o setor dos “Restaurantes e Similares” em Portugal apresenta 
um peso relativo de 7% com 75.163 empresas, em 2009, num total de 1.060.906 
empresas, demonstrando que é um dos setores mais representativos da estrutura de 
empresas em Portugal. No entanto, o peso deste setor apresenta uma tendência 
decrescente nos últimos anos (INE, 2011). No âmbito da restauração, o “CAE 561 – 
Restaurantes” assume destaque no conjunto, pois evidencia-se na liderança com 43% 
do volume de negócios. Este revela ainda que o setor do Alojamento, Restauração e 
Similares sofreu, em 2009, uma contração de 2% no volume de negócios, refletindo-se 
numa queda de 9% no EBITDA (Resultados antes de Juros, Impostos, Depreciações e 
Amortizações), indicando fortes complicações no seio da atividade, embora os 
indicadores e resultados do estudo apresentem que a maior queda no volume de 
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negócios e no EBITDA seja sido nas PME (Pequenas e Médias Empresas), enquanto aso 
microempresas tenham tido menores reduções, já as grandes empresas conseguiram 
apresentar resultados médios positivos (Banco de Portugal, 2011). 
 
Verifica-se que em 2009 o volume de negócios apenas regrediu no grupo CAE 551 – 
Estabelecimentos hoteleiros e CAE 563 – Estabelecimentos de bebidas (2%). 
Contrapondo, o maior contributo positivo para a evolução do volume de negócios do 
setor do ARS teve origem na CAE 561 – Restaurantes, ou seja, comprova a janela de 
oportunidade desta seção e que 2009 marca o início das complicações económico-
financeiras no seio do setor (Tabela 4). 
 
Seções de CAE Divisões/grupos de atividade Taxa de crescimento anual (2009) 
CAE 551 Estabelecimentos hoteleiros -2,55% 
CAE 552 Residências para férias e outros alojamentos de curta duração 0,10% 
CAE 553 Parques de campismo e caravanismo 0,05% 
CAE 559 Outros locais de alojamento 0,00% 
CAE 561 Restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) 0,48% 
CAE 562 Fornecimento de refeições para eventos e outras atividades de serviço de refeições 0,06% 
CAE 563 Estabelecimentos de bebidas -0,41% 
 
Tabela 4 - Volume de Negócios, por Grupos da CAE-Rev.3 (2009) 
Fonte: Banco de Portugal 
 
 
O consumo turístico em Portugal em 2010 foi de cerca de 16 mil milhões de euros (9,6 
% do PIB), sendo o setor da restauração e bebidas responsável por cerca de 24%, 
segundo informação projeto Restaurante do Futuro (2011). 
 
Relativamente à localização geográfica, segundo o Banco de Portugal (2011), o setor 
de ARS apresentava uma elevada concentração junto do litoral, concretamente nos 
distritos de Lisboa e Porto, em linha com a distribuição geral das SNF em Portugal ( 
Figura 1). 
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Figura 1 - Localização Geográfica das SNF e do Setor de ARS em Portugal 
Fonte: Banco de Portugal 
 
Segundo Eusébio (2006) citado por Araújo (2012), o setor da Restauração e Similares 
apresenta um multiplicador económico (1.9) acima da média nacional (1.5), permitindo 
gerar mais receitas das empresas, mais emprego, mais receitas do estado, mais 
produção, e mais comércio. Portugal é o país em que o setor da restauração mais 
contribui para o emprego e para a economia (VAB/PIB) (PwC, 2012). 
 
Segundo a PwC (2012), com a quebra generalizada no consumo, bem como com a 
mudança e readaptação dos hábitos de consumo, o canal HORECA (Hotelaria, 
Restauração e Cafés) encontra-se em contração, com quebras nas compras que variam 
entre 10% e 20% (50% em certas categorias). A maioria dos operadores do canal optou 
por absorver o aumento do IVA, não o refletindo nos preços de venda ao público, 
suportando-o. Os fornecedores, viram os pagamentos das suas contas correntes mais 
demorados e atrasados, com a agravante da encomenda média ter vindo a reduzir-se, 
mas com maior frequência, ou seja, houve uma clara redução no investimento de 
stocks. O resultado de tudo é a forte pressão financeira e na tesouraria, com a gestão 
dos negócios mais difíceis de prever e planear, gerando maior variação da procura e 
índices de imprevisibilidade. 
 
 
Com base no nº de empresas 
 
Com base no volume de negócios 
              SNF             ARS               SNF            ARS 
  
  Legenda:  (20% a 45%)   
    (10% a 20%)   
    (5% a 10%)   
    (2,5% a 5%)   
    (0% a 2,5%)   
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Citando o Relatório do Grupo de Trabalho Interministerial da Instituição Financeira de 
Desenvolvimento (2013: p.32), “a redução da taxa do IVA aplicável ao setor representa 
uma medida ativa de estímulo à economia, com especial enfoque no emprego, podendo 
gerar efeitos positivos semelhantes aos observados noutros países europeus que 
reduziram a taxa do IVA na restauração”, comprovando a ideia de que esta medida foi 
prejudicial ao setor e que a terminar, teria um efeito catalisador a nível financeiro e 
social. 
 
A AHRESP (2014) relaciona (Figura 2) os aumentos do IVA com a quebra acentuada dos 
postos de trabalho no setor do ARS, uma que que se registaram 257,4 mil postos de 
trabalho no primeiro trimestre de 2014, menos 12.800 postos de trabalho (-4,7%), face 
ao período homólogo. Relativamente ao trimestre anterior, registou-se uma perda de 
37.200 postos de trabalho (-12,6%). No semestre acumulado de outubro de 2013 a 
março de 2014, perderam-se 56.800 postos de trabalho, um aumento de 100% (o 
dobro), em relação ao período homólogo, ou sejam 315,5 postos de trabalho por dia, 
segundo as conclusões da análise efetuada. 
 
 
Figura 2 - Evolução do Emprego no Setor de ARS 
Fonte: Adaptado de INE/AHRESP 
 
Esta perda de postos de trabalho está interligada às insolvências verificadas (Figura 3), 
segundo a COSEC (2014: p.4) “dentro do setor serviços o subsetor da 
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Figura 3 - Insolvências nos Serviços 
Fonte: COSEC 
 
Parsa et al. (2005) esmiuçaram a temática motivacional relativa ao fecho de 
restaurantes e concluíram que a maioria dos fatores penderam mais para os fatores 
internos do que externos. O seu estudo revelou que o sucesso de um restaurante não 
depende tão fortemente da estratégia definida ou do seu conceito e natureza, existem 
outros fatores preponderantes e críticos para o sucesso do estabelecimento e os seus 
gestores enumeraram: a qualidade da comida, a génese do gestor sobretudo ao nível 
das suas competências e determinação, o nível de formação e personalidade dos 
colaboradores, a formação dos trabalhadores, a gestão financeira e dos capitais e por 
fim, a localização. No estudo levado a cabo, observaram e apontaram que muitos 
restauradores não cumpriram o objetivo de gestão devido a questões como a carga 
pesada de horas de trabalho e às consequentes privações familiares, mas também por 
falta de inovação e conceito do serviço, a falta do efeito diferenciador, a 
incompetência da gestão ou ainda a ausência da perceção de valor na relação entre 
preço e produto, causando nos clientes um efeito negativo.  
 
Conclui-se, com base no estudo efetuado e na análise dos quadros e diversos 
indicadores, que a concorrência no setor da restauração, o atual panorama de recessão 
económico, a perda de rendimentos das populações causada pelas medidas de 
austeridade e perca de empregos, e o aumento de impostos, como por exemplo do IVA 
na restauração, fizeram com que a gerência dos restaurantes alterassem a sua forma 
de atuação e postura no setor, a estratégia passou pela alteração dos planos de ação, 
pela adoção de programas de fidelização, descontos e outras promoções, almejando a 
lealdade dos seus clientes. 
!" #$
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2.4.3.! O Peso do Setor na Região Centro 
 
Segundo os Censos de 2011 do INE (2011), a Região Centro detinha 2.327.755 
habitantes, que representam cerca de 22,04% da população de Portugal, demonstrando 
em relação a Portugal uma maior percentagem de pessoas na faixa etária dos 65 e mais 
anos. Apresenta 141 indivíduos residentes na região por empresa do setor ARS, valor 
ligeiramente superior ao registado aos valores nacionais (135 indivíduos). Quanto ao 
volume de negócios médio por empresa foi de aproximadamente 71.472€, verificando-
se que são valores inferiores nos registados em Portugal e em decréscimo ao longo dos 
últimos anos.  
 
O rendimento disponível bruto das famílias por habitante (Base 2006 - €) é de 10.189€, 
também inferior ao registado em Portugal (11.457€), segundo dados do INE (2011). 
 
De acordo, com a Figura 4 e a Tabela 5, a Região Centro apresenta uma perda de 2190 
empresas de 2008 a 2012 no setor “Restaurantes e Similares” e a sua evolução está de 
acordo com a evolução do setor a nível nacional, tendo atingido o seu máximo nos 
períodos indicados em 2008 com 18.049 empresas. Reafirmando e acompanhando a 
queda generalizada do setor a nível nacional, no entanto, verifica-se um aumento do 
peso relativo face aos dados nacionais, uma vez que como já referido, é fruto da região 
centro apresentar mais indivíduos residentes na região por empresa, 
comparativamente com os dados na categoria nacional.  
 
 
















2008 2009 2010 2011 2012
Restaurantes e Similares
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Com a análise na Tabela 5, em apenas 1 ano, de 2011 a 2012, é notória a redução 
significativa da maioria do número de estabelecimentos do setor, com especial 
incidência nos estabelecimentos do CAE 563, ou seja, os estabelecimentos de bebidas, 
com menos 376 estabelecimentos, pressupondo que os consumidores tomaram tais 
opções em detrimento da redução dos seus rendimentos e mediante o clima 
económico-financeiro que assolou a região. 
 













Restaurantes e similares 16.418 100,0% 15.859 100,0% -559 
Restaurantes 5.625 34,26% 5.439 34,30% -186 
Restaurantes tipo tradicional 2.671 47,48% 2.639 16,64% -32 
Restaurantes com lugares ao 
balcão 941 16,73% 865 5,45% -76 
Restaurantes sem serviço de 
mesa 112 1,99% 112 0,71% 0 
Restaurantes típicos 186 3,31% 182 1,15% -4 
Restaurantes com espaço de 
dança 30 0,53% 33 0,21% 3 
Confeção de refeições prontas 
a levar para casa 208 3,70% 225 1,42% 17 
Restaurantes, n.e. (inclui 
atividades de restauração em 
meios móveis) 
1.477 26,26% 1.383 8,72% -94 
Fornecimento de refeições 
para eventos | Outras 
atividades de serviço de 
refeições 
179 1,09% 182 1,15% 3 
Estabelecimentos de bebidas 10.614 64,65% 10.238 64,56% -376 
 
Tabela 5 - Estrutura do Setor “Restaurantes e Similares” na Região Centro 
Fonte: INE 
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Opostamente às contrações salienta-se o crescimento dos estabelecimentos que 
confecionam refeições para consumo em casa, que cresceu em 17 unidades. 
 
O volume de negócios desta região (Tabela 6) representa 16,16% do volume total 
gerado por este setor a nível nacional e a 1,93% do volume de negócios total da região. 
Este setor gerou um volume de negócios em 2012 de 965.941.325 €, demonstrando uma 
quebra desde 2008, com uma quebra anual média de -9.3166.466 €, onde apenas em 
2010 se registou um ligeiro crescimento (811.813 €) face ao ano transato. 
 













similares 1.173.432.040 € 100,0% 965.941.325 € 100,0% -207.490.715 € 
Restaurantes 630.454.614 € 53,73% 521.153.388 € 53,95% -109.301.226 € 
Restaurantes tipo 
tradicional 323.301.269 € 51,28% 261.919.481 € 27,12% -61.381.788 € 
Restaurantes com 
lugares ao balcão 67.631.307 € 10,73% 55.095.313 € 5,70% -12.535.994 € 
Restaurantes sem 
serviço de mesa 29.037.011 € 4,61% 27.198.325 € 2,82% -1.838.686 € 
Restaurantes típicos 21.326.356 € 3,38% 17.417.025 € 1,80% -3.909.331 € 
Restaurantes com 
espaço de dança 4.871.887 € 0,77% 4.837.170 € 0,50% -34.717 € 
Confeção de 
refeições prontas a 
levar p/ casa 
37.514.485 € 5,95% 34.587.486 € 3,58% -2.926.999 € 
Restaurantes, n.e. 
(inclui atividades de 
restauração em 
meios móveis) 
146.772.299 € 23,28% 120.098.588 € 12,43% -26.673.711 € 
Fornecimento de 
refeições para 
eventos | E outras 
atividades 
25.478.076 € 2,17% 16.999.755 € 1,76% -8.478.321 € 
Estabelecimentos 
de bebidas 517.499.350 € 44,10% 427.788.182 € 44,29% -89.711.168 € 
 
Tabela 6 - Volume de Negócios gerado pelo Setor na Região Centro 
Fonte: INE 
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De acordo com o Banco de Portugal (2011), no período 2006-2009 as regiões do Alentejo 
(20%) e do Norte (17%) foram as que apresentaram maior crescimento do volume de 
negócios no setor do Alojamento, Restauração e Similares. Na situação oposta, 
encontravam-se os Açores e a Madeira, com um decréscimo de atividade na ordem de 
1% e 2%, respetivamente (Tabela 7). 
 
2006-2009 
Alentejo Norte Centro Lisboa Algarve Açores Madeira 
20% 17% 14% 12% 0% -1% -2% 
 
Tabela 7 - Taxa de Crescimento do Volume de Negócios por Região de Portugal 
Fonte: Banco de Portugal 
 
 
2.5.! O Marketing 
 
2.5.1.! O Conceito de Marketing 
 
Sheth et al. (1988) referem-se à palavra anglo-saxônica o marketing como uma palavra 
que surge da derivação do termo mercari, proveniente do latim. O termo inglês, 
mundialmente conhecido, é o gerúndio do verbo to market, que deriva da palavra 
market (mercado) e é utilizada para expressar a ação voltada para o mercado. Não há 
uma tradução para o português, apesar de já ter sido traduzido anteriormente como 
mercadologia (Cobra, 2002). 
 
Drucker (1983) afirma que o marketing é uma função ímpar e inconfundível da 
empresa, não bastando criar uma força de vendas e esperar os resultados. O marketing 
é muito mais abrangente do que isso, pois deve aglutinar holísticamente a empresa, 
sendo vista pela consecução do objetivo final delineado e sobretudo sob o ponto de 
vista dos clientes. 
 
Já Kotler et al. (1996) refere que o marketing é a orientação para os desejos e 
necessidades dos consumidores, através de um esforço integrado da empresa para 
satisfazer esses desejos e necessidades de forma mais eficaz do que os seus concor-
rentes e de forma a atingir determinados objetivos. Por outro lado, Lambin (1998) 
desenvolve o conceito, dizendo que se trata de um processo social, orientado para a 
satisfação das necessidades e desejos de indivíduos e organizações, pela criação e a 
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troca voluntária e concorrencial de produtos e serviços geradores de utilidades para os 
compradores, logo para garantir a satisfação dos clientes, urge conhecer as suas 
necessidades.  
 
Também Carvalheiro (2010) relaciona o conceito de marketing com as relações de troca 
de produtos. O marketing acaba por ter como principal objetivo a satisfação dos 
clientes, a criar todos os dias novos produtos e estratégias de diferenciação, com o 
intuito de fidelizar e conquistar os mesmos. 
 
Na perspetiva das empresas, Brito (1998) afirma que o marketing procura dar-lhes uma 
resposta relativamente a três vetores importantes. Primeiramente, identifica as 
necessidades e oportunidades de mercado de forma a serem transformadas em boas 
oportunidades de negócio. De seguida, ajuda na evolução e desenvolvimento desses 
mesmos negócios, aos níveis da conceção da sua oferta (produtos ou serviços), do 
preço, da distribuição e outros inerentes. Por fim, contribui para uma correta e eficaz 
ação de promoção e comunicação. 
 
Segundo Brigs (1999), o marketing é a venda de um determinado produto ao preço 
certo a pessoas selecionadas através dos melhores métodos possíveis e mais adequados. 
Consequentemente a satisfação do cliente em relação a um produto ou serviço é 
significativamente influenciada pela avaliação que o cliente e consumidor fazem das 
suas características (Zeithaml e Bitner, 2003). 
 
Por outro lado, o marketing vem mostrando a sua importância para a organização, ao 
direcionar o desenvolvimento e ajuste das ofertas da empresa às mudanças constantes 
das necessidades e desejos do mercado (Leite e Nunes, 2003). Não é apenas a 
organização que se beneficia do marketing, os indivíduos, as cidades, as regiões, os 
países, todos buscam orientar-se para seus clientes e utilizam os recursos do marketing 
para melhor atender as necessidades de seus consumidores (Keegan e Green, 2000). 
 
Segundo Estevão et al. (2010), o marketing não é ainda uma ciência instituída, é 
porém, um programa de investigação científica autónomo, que merece a ponderação 
da comunidade académica, devido à sua utilidade comprovada, pois é muito necessária 
no ambiente de uma organização, independente do seu tipo. Há a convicção que o 
marketing ocupará cada vez mais destaque e espaço na sociedade, pois focaliza-se na 
troca de valores entre indivíduos e organizações, um dos pilares de uma sociedade. 
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2.5.2.! A Relação do Empreendedorismo e do Marketing  
 
Segundo Raposo e Silva (2000) o empreendedorismo fundamentalmente é estudado com 
o objetivo de entender e facilitar o papel das empresas no desenvolvimento do 
progresso económico, mas também para além de explicar o funcionamento dos 
mercados, é necessário para se entender como funcionam, assim é basilar perceber o 
papel dos agentes centrais nesses processos, ou seja, os empreendedores. 
 
Ferreira (2003) e Shapiro (1983) sustentam que a atividade empreendedora tem o 
propósito e objetivo de mudar o sistema e o individuo, sendo o resultando tangível ou 
intangível do esforço criativo do empresário. 
 
O empreendedorismo é assentido como um campo de investigação interdisciplinar e ou 
multidisciplinar em crescente desenvolvimento, tendo ultrapassado o âmbito 
empresarial, introduzindo-se em várias atividades humanas (Dolabela, 2003; Rodrigues, 
2004; Ferreira, 2007). 
 
Marins (2005) afirma que, nos dias de hoje as empresas precisam, como nunca 
precisaram, de verdadeiros empreendedores, pois a competitividade atingiu níveis 
elevados, logo para se atingir ou sustentar um bom posicionamento é necessário de 
facto empreender. Filosoficamente assume a definição de empresário empreendedor 
como “aquele que transforma sonhos em ações e ações em resultados” (Marins, 2005: 
p.59). 
 
Conforme assume Marques (2004), a inovação é um elemento fundamental para o 
alcance de resultados económico-financeiros das empresas e das economias nacionais. 
A capacidade das empresas de utilizar a inovação servirá para melhorar os seus 
processos ou para diferenciar os seus produtos e serviços, apresentando um melhor 
desempenho do que as concorrentes. Já Alves (2007) defende que na atualidade as 
empresas têm que empreender esforços constantes no sentido de se adaptarem à 
mudança, sendo que uma das formas de o fazer é assumindo uma postura proactiva.  
 
Mediante Gaspar (2010: p.58), “as semelhanças entre o processo de marketing e o 
processo empreendedor são mais do que coincidência. Ambos são dirigidos para o 
mercado, ambos lutam para identificar oportunidades de negócio e ambos têm de 
disponibilizar uma oferta”. Continua depois fazendo a analogia e antologia da relação 
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do empreendedor e do gestor de marketing (Figura 5). 
 
 
Figura 5 - Semelhanças do Empreendedor e do Gestor de Marketing 
Fonte: Adaptado de Gaspar (2010) 
 
Gaspar (2010) reflete a relação próxima e simbiótica do marketing e do 
empreendedorismo, esmiuçando o processo (Figura 6) expondo as três fases iniciais e 
















Figura 6 - O Processo Empreendedor e o Papel do Marketing 
Fonte: Gaspar (2010: p.60) 
O Empreendedor
• Monta a empresa;
• Identifica as necessidades ou 
desejos do mercado com orientação 
para as oportunidades de negócio;
• Lança a empresa no mercado com o 
objetivo de sucesso.
O Gestor de Marketing
•Adapta a oferta;
•Identifica as necessidades ou 
desejos no mercado com orientação 
para as vantagens competitivas face 
à concorrência;
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Antunes (2009) remata que o sucesso de uma empresa não provém apenas e só do 
empreendedorismo. Não é suficiente a criação de novos produtos e serviços, urge 
melhorar explicitamente o setor, recorrendo antecipadamente a uma estratégia de 
marketing, dando a ideia simbiótica da relação marketing e empreendedorismo. O 
autor considera ainda “que as inovações são capazes de gerar vantagens competitivas 
a medio e longo prazo, inovar e empreender torna-se essencial para a sustentabilidade 
das empresas, das regiões e dos países no futuro” (Antunes, 2009: p.44).  
 
2.5.3.! A Diferenciação, as Vantagens Competitivas e o Valor 
 
No sentido do estudo das políticas de marketing da restauração adotadas pelo 
“Helana”, é importante fazer a análise estratégica e respeitando os vários fatores e 
estratégias de marketing na empresa e marketing-mix, conjugando com o feedback 
dos seus clientes, pois o marketing nos dias de hoje é um fator decisivo para se atingir 
e manter um expoente competitivo (Stefanelli et al., 2004). Citando Moser (2010: p.27) 
“a diferenciação assume particular importância na perspetiva da obtenção de maiores 
quotas de mercado bem como na capacidade de ultrapassar as expectativas dos 
clientes”, sendo nesta citação, que a forma diferenciada com que o “Helana” se 
destaca, tendo surgido no mercado local com uma importância cada vez maior. 
 
Esta diferenciação retornou a afirmação da marca e o lugar destacado no mercado 
consolidado até à atualidade, isto porque segundo Stefanelli et al. (2004) é necessário 
entrar dentro do pensamento dos clientes de forma a obter a noção do valor que dão 
a determinadas dimensões, ou seja, o valor percecionado. Este último está relacionado 
com a qualidade percecionada do conjunto da oferta que se proporciona, mas é 
indiretamente relacionado com os preços cobrados. 
 
Paladini (2002) defende que, com a globalização, o sucesso das empresas está 
dependente da sua capacidade mobilizadora, mas também da capacidade de organizar 
e gerir os recursos e meios imprescindíveis à criação, desenvolvimento e prestação dos 
serviços, de forma a satisfazer plenamente os seus clientes. Para tal, há que conhecer 
quais os requisitos e pressupostos dos clientes, porque o conceito de qualidade está 
intimamente ligado à satisfação das suas necessidades. 
 
Independentemente do tipo de oferta, a gastronomia é um componente importante na 
experiência e satisfação dos clientes (Johns e Pine, 2002). Um dos trunfos é o serviço 
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prestado pelos empregados. A verdadeira simbiose para o sucesso do marketing é a 
cultura do serviço, uma vez que esta incide sobre a satisfação dos clientes. Quando a 
equipa se movimentar com a consciência unânime da excelência do serviço e o encarar 
como um pressuposto básico da sua atuação ou mesmo uma premissa, o valor da cultura 
do serviço está criado e isto refletir-se-á na perceção de valor pelo cliente, reforçando 
ainda mais uma relação comercial duradoura (Stefanelli et al., 2004). 
 
Uma característica intrínseca ao serviço de restauração é que os serviços são 
coproduzidos pelos funcionários e pelos clientes. É defendido pelos autores Stefanelli 
et al. (2004) que um serviço simpático procede a um atendimento igualmente 
simpático, pois este detalhe tem muita importância na satisfação e qualidade do 
serviço final. 
 
Segundo Grönroos (2004), serviços de alta qualidade significam entre outras coisas, 
que os funcionários sabem como fazer as coisas corretamente. Se eles tiverem 
habilidades inadequadas, a qualidade técnica do resultado do processo do serviço será 
prejudicada. Neste campo o “Helana” destacou-se, isto porque ao fator cultura de 
serviço reuniu uma série de vantagens exclusivas, únicas e competitivas, e a prova é a 
longevidade do projeto e o reconhecimento dos clientes e da imprensa.  
 
De acordo com Porter (1996), uma empresa obterá melhores resultados face aos 
concorrentes, se criar um fator diferenciador que não seja efémero, com o principal 
instrumento de criação dessa vantagem competitiva, ou seja, com inovação. 
 
Estes fatores vão de encontro ao conceito de marketing defendido pelos autores 
Stefanelli et al. (2004: p.17), em que sustentam que “é a orientação para o cliente, 
integrando o marketing em toda a organização, indo ao encontro dos objetivos da 
empresa” e “para proporcionar valor excelente, consistente, para os seus clientes, tem 
que adotar o conceito de marketing”. Os mesmos autores desenvolvem e dividem o 
conceito em três parcelas: 
 
1.! A ideologia entre os colaboradores é a total e máxima orientação para a 
clientela. A ideia de serviço é enfatizada ao ponto de fazerem a diferenciação 
entre serviço e produto na relação restaurante e supermercado, afirmando que 
o serviço é vendido pelos restaurantes e que a comida é vendida pelos 
supermercados; 
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2.! O marketing tem de ser vertical a toda a organização, ou seja, todos têm que 
ser envolvidos; 
3.! A criação de valor para o cliente é sempre prioridade, mesmo que haja uma 
redução de custos (controlados). A chave da sustentabilidade é leveza 
simbiótica da relação da gestão de custos, da criação de lucros e a manutenção 
das contas de cliente. 
 
Stefanelli et al. (2004) afirmam ainda que o valor para o cliente terá que ser mais 
benéfico do que nocivo do ponto de vista da criação do benefício por parte do 
restaurador. Sem grandes exageros e luxos, basta um pequeno detalhe, como por 
exemplo fazer uma sobremesa especial e direcionar essa criação para um determinado 
cliente, cobrando um valor simbólico pelo serviço. Os mesmos autores acrescentam 
que o bom marketing não é uma despesa, é um investimento. Vai gerar excitação, 
entusiasmo e fricção. Vai compensar várias vezes aquilo que custou. 
 
2.5.4.! O Marketing de Serviços 
 
Portugal é um país essencialmente composto pelo setor dos serviços. Segundo dados 
de 2011, fornecidos pelo Instituto Nacional de Estatística (AICEP, 2012), os serviços 
representam 74,5% do valor acrescentado bruto no país, onde se concentra mais de 
metade da mão-de-obra portuguesa, cerca de 62,8% (INE, 2011). É importante referir 
as especificidades dos serviços, uma vez que diferem dos bens e produtos, e 
apresentam variados desafios. 
 
“Os serviços são atividades económicas oferecidas de uma parte a outra. 
Frequentemente temporários, são performances que trazem resultados esperados a 
recipientes, objetos, ou outros bens sobre as quais os detentores têm responsabilidade. 
Em troca de dinheiro, tempo e esforço, os clientes dos serviços esperam valor do acesso 
aos bens, trabalho e competências profissionais, instalações, redes e sistemas; mas 
eles geralmente não detêm a posse de qualquer um dos elementos físicos envolvidos” 
(Lovelock e Wirtz, 2011: p.37). 
 
Ainda assim, os tangíveis do restaurante não devem ser desvalorizados, uma vez que, 
é através destes que os clientes recolhem a informação necessária acerca do que 
esperar do serviço (Wall e Berry, 2007). 
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De acordo com Kotler et al. (2007), os serviços apresentam quatro características 
distintas: Intangibilidade, Inseparabilidade, Perecibilidade, Heterogeneidade. Há 
consenso generalizado entre variados autores quanto às características dos serviços, 
por esta razão deu-se ênfase destacado ao estudo do marketing isolado dos produtos. 
Kotler (1998), Cobra (1992) e Saias (2007) indicam que um serviço precisa ser entendido 
pelas suas características, são elas: 
 
Intangibilidade – um serviço não pode ser avaliado através de uma análise sensorial e 
sensitiva, logo o consumidor está impossibilitado de avaliar um serviço antes do seu 
consequente usufruto. Para Costa et al. (2004) “testar implica consumir”, assim, o 
caminho muitas vezes trilhado é tornar os serviços o mais tangíveis possível. Se o 
restaurante não servir comida não cumprirá a essência do seu serviço. Esta 
característica é a mais impactante nos ramos do marketing de serviços. Em suma, os 
serviços não se veem não se tocam e não se dimensionam. 
 
Inseparabilidade – a relação do empregado do produtor e do consumidor tem de ser de 
alto nível, pois os serviços têm que ser consumidos à medida que são produzidos e 
disponibilizados. Todos os intervenientes da produção são personagens principais, 
implicadas e destacadas no guião de marketing, com a questão do serviço produzido 
ser consumido no próprio local da produção, com as consequentes interrupções pela 
presença do cliente, torna ainda mais difícil de criar e estabelecer padrões de serviço, 
mas também deixa uma janela aberta ao benchmarketing, uma vez que a concorrência 
pode a qualquer momento aproveitar para aferir os métodos em utilização. Resumindo, 
os serviços são produzidos pela presença do cliente. 
 
Heterogeneidade – em consequência da inseparabilidade, surgem as consequências na 
igualdade, estandardização e uniformização de um serviço, na medida em que as 
diferenças da natureza humana interferem no processo de produção de um 
determinado serviço, logo não haverá serviços exatamente iguais. Aqui levantam-se 
constrangimentos pertinentes no âmbito da catalogação e controlo de qualidade. 
 
Perecibilidade – a ligação desta característica está muito relacionada também com a 
inseparabilidade, porque após a produção do serviço há que consumi-lo de imediato, 
uma vez que não há como armazena-lo. Se uma sala de restaurante não encher ao 
almoço, essa ocupação não poderá transitar cumulativamente para o jantar, pois não 
é possível prestar o dobro dos serviços com metade dos recursos, ou seja, os 
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inicialmente previstos.  
 
2.5.5.! A Qualidade do Serviço e o SERVQUAL 
 
A literatura dos anos de 1970 e de 1980 dão um entendimento claro sobre a qualidade 
dos serviços e da forma de aferir a mesma. Bateson (1979), Shostack (1977), Chase 
(1978) e Lovelock (1991) reconheceram o perfil intangível dos serviços, pois estes são 
performances e experiências prestadas, ao invés dos produtos e dos bens que são 
objetos tangíveis e que se podem tocar e possuir. Na restauração a intangibilidade dos 
serviços significa que há especificações precisas e concretas para uma qualidade 
uniformizada, sendo uma notória dificuldade, senão até impossível de obter. Tal torna 
difícil a missão dos gerentes dos restaurantes, dos colaboradores e dos empregadores, 
de contar, medir, testar e verificar a saída de serviço e a própria qualidade do serviço. 
 
Com a constante preocupação na premissa de ir ao encontro das necessidades dos 
clientes, vários investigadores desenvolveram modelos de análise da qualidade de 
serviços, que ajudam a interpretar dados que vão medir a qualidade do serviço 
prestado. 
 
Em Portugal, a noção de qualidade está enquadrada legalmente e pode ser definida, 
de acordo com o decreto-lei n.º 140/2004 “como o conjunto de atributos e 
características de uma entidade ou produto que determinam a sua aptidão para 
satisfazer necessidades e expectativas da sociedade”. 
 
Saias (2007) sustenta que o êxito comercial a longo prazo e a fidelização dos clientes 
são conseguidos pelas empresas que se direcionam para a criação de relações, inclusive 
de afetividade duradoura com os clientes e conclui que a dimensão técnica dos 
serviços, como acontece com os produtos, tenderá a funcionar bem, se for bem 
controlada. Diferenciar pelo processo, pela forma como entrega e não apenas e só por 
aquilo que entrega, o produto. 
 
Hyun (2010) refere que existem cinco atributos que estão afetos à satisfação dos 
clientes no serviço de restauração, são: a qualidade da comida, o preço, a qualidade 
do atendimento e do serviço, a localização e o ambiente. O autor valida esta ideia e 
afirma que estas dimensões têm bastante impacto na satisfação dos clientes, pois afeta 
direta e indiretamente através da confiança e da lealdade. As garantias de um serviço 
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de excelência são dadas pela boa e correta gestão dos níveis de satisfação dos clientes, 
pois a insatisfação será contagiante e poderá minar toda o ambiente numa sala de 
restaurante, uma vez que a heterogeneidade de clientes impera na maioria dos 
cenários. 
 
Segundo Carrega (2001), quanto ao serviço perfeito, há um fosso abismal entre o que 
o consumidor considera ser a qualidade ideal e o que ele espera do serviço ideal. No 
que diz respeito ao serviço recebido, é indispensável determinar se a qualidade do 
serviço efetivamente recebido é o que o consumidor percebe que recebeu. Assim, 
reconhecer e categorizar os processos que levaram às eventuais discrepâncias entre o 
serviço perfeito e serviço recebido, constitui um contributo valioso para se interpretar 
e ultrapassar o obstáculo cada vez mais visível entre as certezas na abordagem do 
mercado e o vazio na satisfação das expectativas dos consumidores. 
 
Assim, um gestor bem consciencializado e informado relativamente aos clientes é um 
gestor com uma vantagem competitiva significativa para melhorar a qualidade do 
serviço prestado. Há que recolher informação sobre a qualidade do serviço percebido 
pelos clientes. Desta forma, com o desígnio de aferir a qualidade do serviço, 
Parasuraman et al. (1988), criaram e desenvolveram uma escala composta por 22 itens 
que avaliam as expectativas e 22 itens que avaliam a perceção do serviço recebido, no 
sentido de verificar as disparidades das cinco dimensões propostas pelos autores 
(tangibilidade, fiabilidade, capacidade de resposta, segurança e empatia), conforme a 
Figura 7, que ficou denominada de SERVQUAL, sendo constituída por uma escala de 
likert de 7 pontos. 
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Figura 7 - As 5 Dimensões de um Serviço de Qualidade 
Fonte: Adaptado de Parasuraman et al. (1988) 
 
Segundo Machado (2003), as três primeiras, “Tangíveis”, “Confiança” e “Capacidade 
de Resposta”, permaneceram como inicialmente concebidas. As dimensões 
“Competência”, “Cortesia”, “Credibilidade” e “Segurança” foram agrupadas numa 
única dimensão “Segurança”. A “Comunicação, Compreensão/Conhecimento e a 
Acessibilidade” foram fundidas na dimensão da “Empatia”. Ainda de acordo com 
Machado (2003), o modelo está repartido em duas seções, uma seção que corresponde 
às espectativas e outra seção que mensura a apreciação do cliente sobre o serviço 
prestado. 
 
Prass et al. (2010) afirmam que mediante a aplicação do modelo SERVQUAL há três 
resultados possíveis: 
 
1.! Se o serviço prestado exceder as expectativas do cliente, este entende uma 
qualidade excecional; 
2.! Se o serviço prestado fica aquém das expectativas, o cliente identifica a 
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qualidade do serviço como inaceitável; 
3.! Se as expectativas pela prestação do serviço são plenamente correspondidas, a 
qualidade é considerada satisfatória. 
 
Contudo existem críticas ao modelo em análise, Fick e Ritchie (2001) citados por Chen 
e Chen (2010) argumentam que a escala SERVQUAL não aborda adequadamente os 
fatores afetivos e holísticos, que contribuem para a qualidade global da experiência do 
serviço. Também Carman (1990), Babakus e Boller (1992), Cronin e Taylor (1992) 
citados por Kang e James (2004) criticam o modelo, pois referem que decorrem em 
resultados diferentes, dimensões, aplicabilidade e a falta de validade do modelo, estão 
especialmente ligadas à dependência ou independência das cinco variáveis principais. 
Por outro lado, não existe consenso na definição de expectativa, pois pode ser o ideal, 
o esperado ou o desejado (Saias, 2007). 
 
A satisfação dos clientes do “Helana” será aferida através de um questionário em curso 
(Anexo 1 e Anexo 2), tendo sido baseado no modelo SERVQUAL de Parasuraman et al. 
(1988), pois de acordo com Barsky (1996) citado por Sarmento (2003: p.203) “um hotel 
ou um restaurante para poderem melhorar os seus serviços devem ter em consideração 
as sugestões dos clientes e dos empregados”. Este inquérito é conivente com as 
características mais valorizadas (acima de 4 pontos de resultado nas varáveis) pelos 



















CAPÍTULO III - ESTUDO DE CASO “HELANA – RESTAURANTE”




O “Helana” está situado no centro do país, no distrito de Castelo Branco, na Região 
Centro e sub-região da Beira Interior Sul e tem cerca de 2 300 habitantes. O concelho 
de Idanha-a-Nova é provavelmente mais português dos concelhos portugueses, 
contando com mais de 900 anos de história. O município é limitado a norte pelo 
município de Penamacor, a leste e sul por Espanha, a oeste por Castelo Branco e a 
noroeste pelo Fundão. Estrategicamente situado na Região Centro, este concelho dista 
cerca de 280 km de Lisboa e 320 km de Madrid. É sede de um dos maiores municípios de 
Portugal, com 1.412,73 km² de área e 9.716 habitantes (segundo o INE em 
2011), subdividido em 17 freguesias.  
 
O “Helana” localiza-se em pleno centro histórico, na rua José Silvestre Ribeiro, outrora 
artéria importante, a rua do Ribeirinho, como as gentes mais idosas ainda recordam. 
 
 
Figura 8 - Mapa de Localização 
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3.2.! História e Evolução 
 
O “Helana” está sediado no antigo espaço físico da “Fabrica de Refrigerantes Raiana” 
pertencente da Sociedade de Refrigerantes Raiana (Figura 9). Segundo Catana (2008: 
p.95) “fora uma sociedade por quotas fundada pelos Srs. José Marrocos da Cunha 




Figura 9 - Foto da Fábrica dos Pirolitos da Sociedade de Refrigerantes Raiana 
Fonte: Lembranças fotográficas de António Catana  
 
A fábrica (Figura 10) produzia Laranjada e Pirolitos (tipo de gasosa com uma bolinha 
no interior da garrafa), mantendo a atividade até finais dos anos de 1970. 
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Figura 10 - Garrafas de Laranjada Raiana e Pirolitos, encontradas no espaço 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
O espaço, que se encontrava em completo abandono e avançado estado de ruína, foi 
adquirido em 2000, iniciando-se de seguida o processo de restauro, requalificação e 
restruturação para se adequar a um restaurante/bar. É inaugurado oficialmente a 22 
de Dezembro de 2000 e tinha uma oferta variada no âmbito de pizas, lasanhas, 
petiscos, bem como alguns pratos regionais. Possuía na altura, 30 lugares no 
restaurante e cerca de 80 no bar (Figura 11).  
 
 
Figura 11 - Interiores do "Helana" de 2000 a 2003 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
O “Helana” assumiu rapidamente um papel importante na realidade gastronómica da 
região, uma vez que apresentava um conceito inovador e exclusivo. No concelho não 
havia ainda um projeto que aliasse uma gama com as iguarias descritas, 
complementadas com uma miríade de bebidas apelativas e desconhecidas do grande 
público, num espaço de valor histórico municipal inserido na zona antiga da vila, 
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outrora esquecida e renegada ao esquecimento do movimento oportuno deste setor de 
atividade. 
 
Mais tarde, em 2002 o restaurante participa no “Concurso de Gastronomia do Concelho 
de Idanha-a-Nova” inserido na IX Feira Raiana e obtém uma Menção Honrosa. 
 
Em Abril de 2003 há um reorientar de estratégias e é criada uma sociedade familiar 
que adquire o espaço. Um mês depois surge o convite para representar com 
exclusividade a gastronomia regional da Beira Baixa no certame de “Atividades 
Turísticas, Agroalimentares e Ambientais”, nas instalações da NERCAB, em Castelo 
Branco e em Julho de 2003 participam nos moldes anteriores na COVIFEIRA 2003 (feira 
realizada em simultâneo com as festas da cidade), na Covilhã, nas instalações da ANIL. 
Entretanto iniciam o projeto do website (Figura 12), o primeiro de restauração no 
concelho, com a autoria da Netvidade, onde esperam mostrar um conceito diferente e 
muito próprio.  
 
 
Figura 12 - Website "Helana" - 2003 
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A 16 de Setembro 2003 é feito um interregno de 3 semanas para reestruturação e 
ampliação do espaço (Figura 13), de forma a continuar a bem servir e a proporcionar 
bons momentos aos seus clientes. Foi feita uma revisão de ementas, apostou-se forte 




Figura 13 - Interiores do "Helana" após a Remodelação de 2003 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
A 25 de Abril de 2004, data em que a nova gerência celebra o seu primeiro aniversário, 
registam-se 16500 refeições servidas durante 296 dias úteis de funcionamento, 
representando média diária de mais de 55 pessoas por dia. 
 
Em Julho de 2004 o restaurante concorre ao “II Concurso de Gastronomia do Concelho 
de Idanha-a-Nova”, inserido na X Feira Raiana, conseguindo o primeiro prémio na 
categoria de inovação (refeição mais inovadora).  
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Em 2005 é referenciado pelo Guia “Boa Cama Boa Mesa” do Expresso, renovando o 
título nos anos consequentes até à presente data. 
 
No início de 2007 e antevendo um pouco a legislação, bem como salvaguardando a 
equipe e os clientes, a área de refeição é separada em duas, ficando disponível área 
para fumadores e outra para não fumadores (juntamente com a zona do bar), 
introduzindo-se a proibição total de fumar no espaço em janeiro de 2008. 
 
Em 2013, ao fim de 10 anos sobre a última pequena revolução no conceito, apostou-se 
numa nova estratégia e posicionamento, refrescando a imagem gráfica e website 
(Figura 14). Na parte gastronómica adotaram novas iguarias, apadrinharam novas 
matérias-primas (o azeite, as ervas aromáticas, os queijos, os cogumelos silvestres e 
outros tantos produtos da terra) e criaram novas parcerias com produtores locais de 
forma a cimentar sinergias. 
 
 
Figura 14 - Website "Helana" - 2013 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
3.3.! Visão, Missão, Objetivos e Slogan 
 
O “Helana” determina a sua forma de estar no mercado baseando-se num dos pilares 
da estratégia empresarial e este está relacionado com as metas e os objetivos da 
empresa: “Deixar uma marca positiva no panorama gastronómico da região, baseados 
na paixão que nos move, no gosto que temos pela profissão que escolhemos e que 
abraçámos verdadeiramente.” 
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A missão que a empresa assumiu é a filosofia que a guia na forma como está no negócio: 
“Trabalhamos incansavelmente para proporcionar momentos de prazer, satisfação e 
bem-estar, não esquecendo nunca a nossa alma gastronómica.” 
 
O “Helana” assente os seguintes objetivos e valores:  
 
o!Promover a pluralidade das culturas enológica e gastronómica; 
o!Valorizar a cultura regional intervindo na comunidade e contribuindo para a 
dinamização do tecido empresarial regional pelo envolvimento com os parceiros; 
o!Desenvolver e promover variadas competências sociais, económicas e ambientais; 
o!Procurar a inovação e qualidade na restauração; 
o!Atingir excelência através da proatividade e melhoria constante. 
 
O “Helana” assume a sua postura no mercado afirmando: “focamo-nos numa máxima 
de obtenção da excelência, através de constantes e crescentes políticas de qualidade, 
a todos os níveis, desde os ingredientes que usamos, aos fornecedores que escolhemos, 
não esquecendo as questões sociais e ambientais”. 
 
Uma marca transmite mensagens repletas de significados através da linguagem do 
discurso publicitário, segundo Costa e Crescitelli (2003) é a combinação de nome, 
símbolo e design que tem por finalidade identificar e personalizar um produto, 
diferenciando-o dos concorrentes (Figura 15 e Figura 16). 
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Figura 15 - Estacionário do "Helana" 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
 
Figura 16 - Logotipo do "Helana" 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
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Carrascoza (2003) refere que o slogan é um elemento pragmático de comunicação 
persuasiva e resulta obviamente de um trabalho refinado do emissor com a linguagem, 
pretendendo obter a memorização da mensagem de forma mais rápida e profunda por 
parte do destinatário. Assim sendo, o slogan do “Helana” foi definido da seguinte: “Dê 
abertura a novidades porque vamos decerto surpreende-lo! Envolva-se…”, deixando um 
sugestivo convite e transbordando a ideia de compromisso com os clientes. 
 
3.4.! Setor de Atividade, Caracterização Jurídica e Estrutura 
 
Segundo a “Classificação Portuguesa das Atividades Económicas Rev.3” do INE e citando 
“A restauração (restaurantes e similares) compreende os restaurantes propriamente 
ditos, casas de pasto, estabelecimentos de bebidas e similares em que a alimentação 
e as bebidas são consumidas, regra geral, no próprio local, assim como cantinas e 
fornecimentos de refeições ao domicílio (catering)”, conclui-se que o “Helana” 
pertence ao setor de atividade dos Restaurantes e Similares com a designação de 
Restaurantes Tipo Tradicional. 
 
A forma jurídica da empresa determinou o seu modelo de funcionamento e foi tomada 
de modo a valorizar os seus pontos fortes, tendo em conta as características que se 
adaptam às expectativas de desenvolvimento. Foi assumido o estatuto jurídico de 
Sociedade por Quotas com o nome de Ramos & Filhos - Restaurante Lda., com o número 
de matrícula/NIPC 506.545.083, efetuada na CRCPC de Idanha-a-Nova. O capital social 
de é de 6.000€, representado por 3 quotas de 2.000€ cada. 
 
Trata-se de uma microempresa que emprega 2 funcionários assalariados e 3 não 
assalariados, com empreendedores natos e gestão de matriz familiar. 
 
3.5.! O Posicionamento e a Concorrência 
 
O posicionamento do “Helana” é a relação da sua identidade e a sua diferenciação, 
implicando o que a marca representa e a forma como se distingue da concorrência, 
isto segundo Lendrevie et al. (1996). 
 
Já Kotler (1998) assume que o posicionamento é planear a oferta e a imagem da 
empresa, fazendo com que detenham um caráter competitivo distinto e expressivo nas 
mentes dos consumidores alvos. Para seguir a estratégia de posicionamento focalizada, 
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a empresa deve definir quantas e que diferenças (por exemplo, benefícios e 
características) vão proporcionar. Este posicionamento é coerente, uma vez que 
representa a imagem que a empresa apresenta ao consumidor e é feito das seguintes 
formas: 
 
o! Baseado em atributos específicos do produto, ou seja, posicionando os novos 
produtos por um atributo que a concorrência tenha ignorado; 
o! Baseado nos benefícios e características dos produtos que o segmento-alvo 
valoriza;  
o! Através da comparação implícita ou explícita dos produtos e benefícios; 
o! Através do fator novidade que o produto representa; 
o! Através da relação da especificidade do produto e a direção a um grupo de 
utilizadores; 
o! Mediante a combinação de duas ou mais destas formas de se posicionar o 
produto. 
 
Como o posicionamento estratégico depende da relação comparativa de uma empresa 
e da sua concorrência, o “Helana” optou por três dos quatro tipos de posicionamento 
(ainda não avançaram para o ultimo, a expansão): 
 
o! Penetração no mercado -  quando entrou no mercado conseguiu apresentar um 
conceito e oferta única e que ainda não existia na região; 
o! Diversificação – apresentou um conjunto de produtos e serviços 
complementares e abrangentes de forma a captar o maior número de 
segmentos; 
o! Especialização – focou-se nos produtos que vendiam e foram melhorando e 
adaptando-os, o mesmo acontecendo com os canais e formas de distribuição. 
 
Criaram assim no cliente uma imagem de confiança pelos serviços, tudo isto 
comparativamente com a concorrência ao seu redor. É baseado nos atributos 
específicos dos seus produtos e serviços (enológicos e gastronómicos), no relevo das 
características que o segmento-alvo valoriza e no desenvolvimento da estratégia de 
posicionamento. 
 
Para além da gastronomia local, o “Helana” serve iguarias de cozinha regional 
portuguesa e de cozinha internacional com destaque para iguarias da cozinha italiana, 
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como pizas e pastas, mas também tem uma oferta exclusiva para crianças em sistema 
de consumo in loco e também em take away, confecionadas por especialistas da arte 
culinária, com produtos de grande qualidade com origem certificada, a um preço 
claramente satisfatório. Dispõem de oferta para grupos e low-cost, tendo sempre 
presente a qualidade.  
 
A sua carta de vinhos é rica e diversificada, apresenta, à data, mais de 120 referências, 
classificadas pelas suas caraterísticas organoléticas e degustativas, servidas sempre à 
temperatura recomendada. 
 
Apresenta uma mesa atoalhada em tecido (Figura 17), com copos de marca eleita por 
enólogos e críticos de vinhos, música ambiente selecionada e especifica para situações 
de refeição. Através destes aspetos consegue diferenciar-se da concorrência e com a 
estratégia adotada permite oferecer produtos e serviços core adaptados a cada 
necessidade sentida pelo cliente. Assim o consumidor fica satisfeito, pois percebe que 
está a pagar o valor justo por aquilo que procura.  
 
 
Figura 17 – Pormenor da Mesa do "Helana" 





Marketing na Restauração – Estudo de Caso “Helana – Restaurante” 
47 
3.6.! Análise PEST 
 
Segundo Thomas (2002) o contexto externo das decisões estratégicas é abrangente, 
envolvendo questões governamentais, tecnológicas, de mudança social, de mercado e 
de regulamentações, ou seja, vários fatores que podem afetar uma empresa, logo é de 
extrema importância retratar essa envolvência externa à empresa. Conforme Castor 
(2000), a análise PEST é uma prática de análise para avaliar o macro ambiente externo. 
O acrónimo PEST é utilizado para identificar as quatro dimensões, política, económica, 
social e tecnológica. É relevante avaliar o número de variáveis envolvidas em cada 
dimensão e pode ser combinada com a análise das 5 forças de Porter, ou seja, a 
“Rivalidade entre os Concorrentes”, o “Poder de Negociação dos Clientes”, o “Poder 
de Negociação dos Fornecedores”, a “Ameaça de Entrada de Novos Concorrentes” e a 
“Ameaça de Produtos Substitutos”. 
 
3.6.1.! Contexto Político-legal 
 
O clima de instabilidade político e social derivado de algumas medidas como o aumento 
da idade de reforma, diminuição dos subsídios e aumento dos encargos fiscais, que 
tiveram origem na implementação em 2011 de uma política de austeridade por parte 
da Troika e do Governo Português. 
 
O aumento dos encargos fiscais com o aumento do IVA para 23% e o aumento dos 
escalões do IRS, veio deteriorar muitas das atividades económicas portuguesas e poder 
de compra das famílias portuguesas, levando ao encerramento de muitas empresas, ao 
aumento do desemprego e à redução da procura (Banco de Portugal, 2012). A redução 
do IVA permitiria novamente recuperar alguma estabilidade financeira e tirar do 
desafogo fiscal muitas pequenas e médias empresas (Económico, 2013). 
 
A implementação de portagens na A23, autoestrada da Beira Interior, foi um travão ao 
turismo na região, tendo sido bem visível o decréscimo de turistas, bem como o gasto 
médio nas suas refeições. 
 
O restaurante rege-se pela legislação em vigor, ou seja, todas as entidades de 
restauração têm que respeitar as normas de segurança alimentar. Para tal, a ASAE 
encarrega-se de fiscalizar e garantir a segurança dos alimentos, por outro lado, 
também existem mecanismos para que o consumidor possa expor as suas reclamações.  
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O Livro de Reclamações é um meio de expressão do consumidor, segundo o decreto-lei 
n.º 156/2005 e é obrigatório em todos os estabelecimentos prestadores de serviços e 
vendedores de bens. 
 
Apesar de o edifício estar classificado como de interesse municipal, este apresenta-se 
como uma entidade privada, não tendo qualquer influência governamental. 
 
3.6.2.! Contexto Económico 
 
Como já explorado e abordado nos pontos 2.4.3. e 2.4.4. deste trabalho, o setor 
apresentou em 2013 uma contração da atividade económica, com uma forte quebra da 
procura interna e externa, complementados com um cenário negro do mercado de 
trabalho e com o aumento da taxa de desemprego.  
 
Idanha-a-Nova é uma vila do interior que sofre bastante com o êxodo rural, 
desemprego, iliteracia, baixos índices de natalidade e população envelhecida. Os dados 
do INE, apurados pelo Census (2011) revelam que o município de Idanha-a-Nova teve 
uma variação negativa na população de 17,7%, entre estudos (Figura 18). 
 
 
Figura 18 - Variação da População Residente
Fonte: INE – Census 2011 
 
Contudo há movimentações e esforços no sentido de impulsionar o turismo e o 
investimento no território, em caso de sucesso, traduzir-se-á em ganhos imediatos. 
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3.6.3.! Contexto Sociocultural 
 
Segundo o Económico (2013) houve mais de 3.000 manifestações sociais em 2012 tendo 
ocorrido em todo o país, sinal claro do descontentamento da população face à crise 
económica e consecutiva política de austeridade. 
 
Os Idanhenses gostam de comer bem e valorizam o momento da refeição reunidos com 
familiares e/ou amigos. Apesar de a região não ser um oásis das grandes cozinhas 
regionais (muito devido à escassez de conventos e mosteiros, com a consequentemente 
falta de receituário publicado), nem tão pouco o epicentro da gastronomia nacional, 
nota-se o intensificar do interesse e informação nos hábitos gastronómicos, podendo 
falar-se na cultura da mesa crescente e visível nos habitantes locais, motivado pelo 
aumento e diversificação da oferta de restaurantes e potenciada pela troca de 
experiências e enriquecimento intercultural com os visitantes no território. 
 
3.6.4.! Contexto Tecnológico 
 
A tecnologia é impulsionadora do crescimento de um negócio, melhora os processos de 
produção e de comunicação. Por outro lado, a tecnologia diminui a distância empresa-
consumidor e fornece à empresa, um maior conhecimento do mercado a tempo real. 
 
Em Portugal, verifica-se que houve um grande aumento da despesa em percentagem 
do PIB em I&D (Figura 19), aproximando-se da média da União Europeia, embora a nível 
local seja ainda quase impercetível. 
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Figura 19 - Despesas em Atividades de ID em % do PIB, por Setor de Execução 
Fonte: INE-BP, DGEEC/MEC, PORDATA 
 
A vulgarização da Internet e das aplicações móveis trouxe várias consequências ao nível 
das relações sociais e empresarias tal como as conhecemos hoje. Cada vez mais as 
empresas reconhecem a importância de usarem as redes sociais para comunicarem com 
os seus clientes.  
 
As principais redes sociais são o Facebook com 1,28 biliões de usuários ativos 
mensalmente e mais de 50 milhões de páginas e o Twitter com mais de 255 milhões de 
usuários ativos (Tice, 2014).  
 
Os sítios de compras on-line e troca de experiências proliferaram. As pessoas além de 
adquirir os seus produtos fazem também uma avaliação do processo de compra. O caso 
de sítios como a Booking e o Trivago são modelos exemplares onde muitos clientes 
deixam as suas apreciações acerca do serviço que lhes foi prestado, influenciando 
milhares de outros potenciais clientes em todo o mundo. Exemplo claro desta nova 
tendência, que atrai cada vez mais utilizadores, é o Tripadvisor, que se destaca dos 
referidos, pois não se dedica apenas ao alojamento. 
 
A explosão de serviços e de plataformas de reservas de mesa online é notória. O 
“Helana” estabeleceu parceria e protocolo com a BestTables, com a 
Cofina/Continente, a MesaOK, a Lifecooler, a TLC Marketing (mediante campanhas 
com a Revista Activa, a Repsol, a Axa, a Cepsa, a Revista GQ, a Securitas, a Medinfar, 
a Impetus, a Continental, a Staples, a Cisco, a Fagor, a Actimel, a Coca-Cola, a 
Renault, a Oney, a Danone, a Viborel, a Água das Pedras, a Listerine, o AKI, a 
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Bridgestone, a Açoreana Seguros, a Moviflor, a Bonduelle, a Cofidis, a Mapfre Seguros, 
a Skoda, a 3M, a N Seguros, a Super Bock e o Freixenet), a Coolgift, a Odisseias, a 
Keyclub, a Naturtejo, o Cartão Sabores, o Check in Restaurant, o Restaurante aos 
pontos, a Goodlife, a BringIt, as Aldeias Históricas de Portugal, a ARESHP, a Ordem de 
Advogados, o Sport Lisboa e Benfica, a International Police Association, o Qranio e a 
Heart Beat, permitindo maiores descontos, ofertas e outros benefícios, mas sobretudo 
permite a proliferação da sua imagem e marca, bem como a fidelizando mais clientes. 
Tem presença ativa na rede social foursquare, quanto ao facebook, conta com mais de 
mil e trezentos seguidores em menos de um ano do inicio da presença na rede social. 
 
3.7.! Análise SWOT 
 
De acordo com Stefanelli et al. (2004), a perceção das futuras alterações pode dar 
indícios do que pode ser melhorado, evitado ou ultrapassado. A concorrência não deve 
ser ignorada, por isso umas das ações a desenvolver passa por frequentar os 
restaurantes concorrentes, pois assim é possível manter a atualização sobre aquilo que 
os outros fazem, realçando a importância desta análise, interna (forças e fraquezas) e 
externamente (oportunidades e ameaças). 
 
Logo, a análise SWOT é uma prática bastante conhecida para fazer observação do 
ambiente, sendo utilizada como base para a gestão e planeamento estratégico da 
organização e é uma ferramenta que permite a visualizar inicialmente a situação 
interna da empresa e o ambiente externo. Em relação ao ambiente organizacional 
interno, é necessário levantar informações em relação às capacidades, recursos, 
estratégias e metas da empresa. Por exemplo, identificar os limitadores que impeçam 
a empresa de expandir os seus negócios. 
 
A análise SWOT permitiu a elaboração do planeamento estratégico, as forças e as 
fraquezas do ambiente interno do restaurante, bem como a vantagem que a empresa 
tem em relação aos seus concorrentes. O “Helana” sempre teve presente um plano de 










o! Recuperou um edifício devoluto, um espaço com valor municipal, fez uma 
requalificação coerente do mesmo, contribuindo para a revitalização da zona 
histórica da vila; 
o! Apresenta uma equipa com mérito reconhecido; 
o! Possui uma oferta diversificada, exclusiva, inovadora, com produtos e serviços 
de grande qualidade; 
o! Introduziu um novo conceito na restauração regional, instituindo o cunho 
“Helana” no mercado; 
o! Procura a qualidade e excelência no ramo, estando sempre em atualização; 
o! Analisa o feedback do mercado, possui serviço “pós-venda” e cria laço com os 
clientes, pois afere a sua satisfação, quer pelo questionário em aplicação, quer 
pelo questionário exclusivo a eventos (Anexo 3); 
o! Possui uma imagem moderna, um branding refrescado, um website atual e 
intuitivo, presença nas redes sociais Tipadvisor, Facebook e Foursquare (Figura 
20, Figura 21 e Figura 22) e um forte sistema de reservas (fax, web e telefone); 
o! Cria e estabelece parcerias com produtores, empresários e comunidade local; 
o! Pratica preços acessíveis, apesar de acima da média, mas que justificam a 
qualidade do serviço e do produto servido; 
o! Tem registado um ligeiro crescimento do seu negócio independentemente da 
época de crise que se atravessa. 
 
 
Figura 20 - Presença do “Helana” no Tripadvisor 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
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Figura 21 - Presença do “Helana” no Facebook 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
 
Figura 22 - Presença do “Helana” no Foursquare 








o! A configuração interna das suas áreas dificulta a metamorfose do espaço em 
ocasiões especiais; 
o! Está localizado numa zona com acesso difícil e com estacionamento a mais de 
150 metros; 
o! O acesso a certas matérias-primas ainda é deficiente e difícil na região; 
o! A ainda fraca afluência turística na região; 
o! O conceito inovador e evolutivo, podendo criar barreiras nas camadas mais 
conservadoras; 
o! Nem todos os recursos humanos do restaurante possuem formação na área; 
o! O preço é ligeiramente superior ao dos principais concorrentes, apesar do nível 




o! A concorrência sem formação e sem plano de marketing eficaz; 
o! A atualidade do conceito e filosofia; 
o! A crescente afluência turística, promovida pelas Aldeias Históricas, Turismo 
Centro de Portugal e Naturtejo; 
o! A crescente maturidade gastronómica dos locais; 
o! O próprio conceito inovador; 
o! A diminuição do poder de compra do consumidor pode ser uma oportunidade, 
na medida em que o “Helana” apresenta soluções a preços competitivos, 





o! O eventual aumento continuado dos preços dos bens e a inflação; 
o! A crise económica e financeira que Portugal atravessa e em particular a região; 
o! As portagens na A23, que reduziram a entrada de turistas e visitantes no 
território; 
o! A incerteza relativa à taxa de IVA no setor; 
o! A estagnação da taxa de desemprego; 
o! A legislação pesada, onerosa e burocrática; 
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o! A instabilidade do governo; 
o! Dificuldade no acesso ao crédito empresarial; 
o! A perda do poder de compra dos consumidores. 
 
3.7.5.! A Matriz SWOT 
 
A chave da análise SWOT consiste na criação de 4 estratégias de atuação, conforme a 
Figura 23. A primeira delas pode ser definida pela igualdade de forças em 
oportunidades, denominada a estratégia de desenvolvimento. A segunda é vista pela 
transformação das fraquezas em forças, conhecida como a estratégia de crescimento. 
A terceira pela conversão de ameaças em oportunidades, nomeada como estratégias 
de manutenção. Por último, a quarta é conhecida pela desqualificação das fraquezas 




Figura 23 - Matriz SWOT 
Fonte: Adaptado de Ferreira et al. (2010) 
 
As singularidades das micro e pequenas empresas estão associadas aos aspetos que se 
AMEAÇAS
Usufruir dos pontos 
fortes  para minimizar 
o efeito das ameaças 
OPORTUNIDADES
Usufruir dos pontos 
fortes para maximizar 




para minimizar as 





Usufruir dos pontos 
fortes e maximizar as 
oportunidades 
detetadas
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prendem com a sua flexibilidade, dinamismo e produtividade. Não obstante, também 
configuram as complexidades e os riscos, na dificuldade no acesso ao crédito, na 
descapitalização financeira, na reduzida capacidade de gestão e na dependência face 
aos clientes, fornecedores e concorrentes. 
 
Citando Ferreira et al. (2010: p.96), “a análise SWOT visa suportar a ação estratégica. 
Assim, as forças permitem que a empresa aproveite as oportunidades existentes e 
neutralizem eventuais ameaças externas. As fraquezas impedem a empresa de 
aproveitar as oportunidades e são pontos sensíveis de vulnerabilidade às ameaças. A 
ação estratégica deve ter esta análise em conta para gerar ações, quer de 
aproveitamento das oportunidades quer para desenvolver as competências e recursos 
internos da empresa, de modo a evitar que as oportunidades sejam desperdiçadas ou 
que a empresa possa passar por dificuldades advindas de fatores exógenos 
ameaçadores”.  
 
Face aos desafios existentes na Restauração enfatizam-se as vantagens da opção 
progressiva por práticas de gestão estratégica, como meio adequado de reforço da 
competitividade. Neste contexto, salientam-se as seguintes orientações: 
 
o! Inovar e desenvolver mais produtos e serviços com parceiros (por exemplo a 
“tartita de requeijão” é fruto de uma parceria com a Cooperativa de Produtores 
de Queijos de Idanha-a-Nova e das Aldeias Histórias de Portugal); 
o! Avaliar as oportunidades de negócio, nomeadamente, através da segmentação, 
da revisão e modernização dos processos de produção, do reforço do papel das 
novas tecnologias e da seleção criteriosa das ações de marketing; 
o! Desenvolver mais iguarias com os produtos qua a região dispõe; 
o! Promover ações educacionais de gastronomia (por exemplo fazer atividades de 
cozinha com os clientes em que cada cliente cozinha o seu prato), de forma a 
desmistificar o conceito inovador; 
o! Melhorar as competências e valorizar os recursos humanos através de ações de 
formação especificas, especializações, etc.  
 
3.8.! Marketing–mix dos Serviços – Os 7 P’s 
 
Segundo Kotler et al. (1999: p.109) referem-se ao marketing-mix como “conjunto de 
instrumentos controláveis de marketing – produto, preço, distribuição e promoção – 
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que a empresa usa para produzir a resposta no seu mercado-alvo”. Em seu entender, 
são estas as áreas-chave de atuação das organizações para atingir os objetivos 
definidos, devendo elas, para isso, desenvolver as suas políticas operacionais. 
 
Por outro lado, Nunes e Cavique (2008) definem o marketing-mix como um conjunto 
de variáveis fundamentais, que permitem que a empresa ponha em ação, no mercado, 
a estratégia escolhida para realizar os objetivos decididos, através da satisfação dos 
clientes consumidores. 
 
Na temática do marketing é frequente referir o tema do marketing-mix ou 4P´s, cuja 
noção foi concebida por Jerome (1960), continuando nos dias de hoje a ser usado na 
formalização e implementação da estratégia de marketing (Chaffey e Ellis-Chadwick, 
2009).  
 
As variáveis que compõem o marketing-mix são: Product (Produto), Price (Preço), Place 
(Distribuição) e Promotion (Promoção). Com a evolução do marketing e a crescente 
exigência dos mercados, os 4P´s do marketing-mix evoluíram para os 7P’s (Figura 24), 
ou seja, acrescentou-se People (Pessoas), Process (Processo) e Physical Evidence 
(Evidência Física) (Chaffey e Ellis-Chadwick, 2009).  
 
 
Figura 24 - Os 7 P's do Marketing-mix 
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Segundo Kotler et al. (2002), Hoffman e Bateson (2003), Zeithaml e Bitner (2003) o 
produto, o preço, a distribuição, a comunicação, os processos, a evidência física e as 
pessoas são as variáveis, que compõem o mix de marketing de serviços. No fundo ainda 
hoje, para os diversos autores, o maior desafio na área de marketing é a de evidenciar 
a qualidade dos serviços, procurando de alguma forma, tangibilizar o serviço através 
de evidências físicas que qualifiquem o serviço desejado. Referem ainda que, o 
conjunto de variáveis que compõem o mix de marketing de serviços são de extrema 
importância para alcançar objetivos frente ao mercado-alvo e é neste sentido que se 
abordará o tema do marketing mix relativo ao “Helana”. 
 
As empresas do setor da restauração utilizam algumas destas ferramentas de marketing 
a fim de agregar mais valor aos seus serviços prestados, usando vários elementos 
tangíveis para dar maior sustentação aos seus argumentos e passar mais confiança aos 
seus clientes. 
 
3.8.1.! O Produto 
 
Produtos são o conjunto de atributos, funções e benefícios que os clientes compram. 
Podem consistir de atributos tangíveis (físicos) ou intangíveis, como aqueles associados 
aos serviços ou uma combinação de tangíveis e intangíveis (Griffin, 2001). 
 
Os eventos são umas das melhores formas de unificar a empresa com os consumidores 
num ambiente agradável e interativo, atraindo o interesse das pessoas. A empresa 
disponibiliza de forma mediática vários eventos especiais, quer para sonegar valor de 
forma positiva de certas empresas e produtos através de eventos de cariz institucional 
ou promocional, quer para complementar o seu conjunto de serviços e produtos, 
destacando-se, menus gourmets de Réveillon (Anexo 4), de São Valentim (Anexo 5, 
Anexo 6 e Anexo 7), do Dia da Mulher (Anexo 8), bem como menus temáticos, 
empresariais e corporativos, etc. (Anexo 9 e Anexo 10), vendendo os eventos na base 
de um Kit de Banquetes (do Anexo 11 ao Anexo 16), mas também oficinas de limpeza 
e confeção de cogumelos (Figura 25), aulas de cozinha (Figura 26), entre outros, para 
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Figura 25 - Oficina de Limpeza de Cogumelos Silvestres (2003) 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
 
Figura 26 - Curso de Cozinha com a Equipa de Marketing da Milaneza 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
A oferta de comidas da carta do “Helana” (do Anexo 17 ao Anexo 24) está devidamente 
fotografada (Figura 27) e existem fichas técnicas de todas as iguarias servidas no 
restaurante (Anexo 25 a Anexo 27), de forma a estandardizar o serviço, assegurar as 
capitações corretas e o food cost. Existe uma oferta diária low cost (Anexo 28) e 
também uma oferta dedicada às crianças (Anexo 29). 
 
Possuem diversas especialidades, várias iguarias originais e exclusivas e uma carta de 
vinhos (do Anexo 30 ao Anexo 36) já referenciada na impressa nacional por Aníbal 
Coutinho (conhecido enólogo) com mais de 120 referências nacionais e internacionais, 
frigoríficos exclusivos para vinhos brancos e tintos, copos específicos para cada 
tipologia de vinho, termómetros a laser, etc. Está organizada por características 
organoléticas e perfis de degustação, possui a pontuação para cada vinho mediante a 
crítica e as castas usadas. Por seu turno, a carta de bar (Anexo 37 e Anexo 38) é um 
complemento e confere valor ao conjunto da oferta, pois possui bebidas destacadas e 
verticais a uma oferta de qualidade. 





Figura 27 - Algumas Iguarias Servidas no "Helana" 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
Com os ingredientes na sua maioria locais ou nacionais, frescos e de origens fiáveis, o  
“Helana” distingue-se apresentando iguarias com um elevado nível de qualidade e um 
sabor autêntico dos produtos. As apuradas técnicas de confeção do staff de cozinha, 
baseiam-se na experiência académica e profissional conseguida ao longo dos tempos, 
perfeitamente combinadas com as técnicas ancestrais das gentes locais. 
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As confeções dos produtos foram estudadas ao pormenor de forma a respeitar ao 
máximo a singularidade de cada ingrediente, no que diz respeito às suas cores, 
texturas, sabores, aromas e constituintes nutricionais. 
 
O core do “Helana” é todo o conceito “enogastronomico”, complementado com a mesa 
e palamenta cuidada selecionadas, o conforto do espaço, o serviço, as ambiências 
sonoras, o seu histórico e a oferta para nichos e outros como celíacos, vegetarianos, 
crianças e diet (Figura 28). 
 
 
Figura 28 - Etiqueta Informativa da Carta do Restaurante 
Fonte: “Helana – Restaurante” 
 
3.8.2.! O Preço 
 
O preço é um dos componentes mais flexíveis do marketing-mix, segundo Kotler et al. 
(1999: p.235), “preço é o volume de dinheiro cobrado por um produto ou serviço. Num 
sentido mais amplo, preço é a soma dos valores que os consumidores trocam pelo 
benefício de possuírem ou usarem um produto ou serviço”.  
 
Ao considerar-se uma refeição completa com couvert e entradas, um prato principal, 
sobremesa, café e bebida, o preço médio ronda os 15 € por pessoa. 
 
De acordo, com a conjuntura atual e à notória procura implementou-se um menu diário 
a 8 euros com pratos mais económicos em regime all inclusive, colmatando uma lacuna 
face à concorrência e agilizando o serviço à hora do almoço. 
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Os preços no “Helana” são sobretudo influenciados por fatores internos, 
nomeadamente os custos fixos, ou seja, mão-de-obra e outros custos operacionais 
como gás, eletricidade, água e produtos de higienização, inerentes para a produção do 
produto. É necessário também ter conta a matéria-prima e fatores externos 
regulatórios e legais, em particular a taxa de IVA. 
 
O preço de venda baseia-se na multiplicação do custo da matéria-prima pelos markups 
definidos para as diversas categorias de produtos (entradas, sopas, pratos principais, 
sobremesas, etc.), de acordo com o apuramento do food cost de cada iguaria. 
 
Os preços praticados no “Helana” são ligeiramente mais elevados do que na 
concorrência, atraindo assim, mais consumidores de classe média, média-alta e alta. 
A estratégia de preço é essencialmente baseada nos modelos de gestão de Food and 
Beverage, ou seja, no food cost e nos markups referenciados para o segmento do 
restaurante. 
 
Pelo facto de oferecer um produto que se diferencia dos seus concorrentes aplica, 
preços ligeiramente mais elevados do que os concorrentes, uma vez que recorre a 
produtos e palamentas de qualidade superior, aposta em formação do staff e no 
conforto dos seus clientes. 
 
Dispõe das seguintes formas de pagamento: numerário, cheque, transferência 
bancária, todos os cartões de débito, cartões de crédito da Redunicre (Visa, 
Mastercard, Dinner Club International, Discover Finalcial Services e Jcb Cards), 
American Express e permite conta corrente a algumas instituições. 
 
3.8.3.! A Distribuição 
 
Relativamente à distribuição, Dias e Cassar (2005) afirmam que se trata de 
disponibilizar o produto ao cliente da melhor maneira possível, a um preço compatível 
com as suas predisposições e perceção de valor, de modo a satisfazer as suas 
necessidades e os seus desejos. Assim, a distribuição é o conjunto das atividades 
referentes à transferência de produtos dos fornecedores para os seus clientes, sejam 
eles pessoas (consumidor final) ou empresas. 
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O “Helana” comercializa os serviços e produtos no seu próprio espaço físico, de quinta-
feira a segunda-feira, com o horário das 12:00h às 14:30h para almoços e das 19:30h 
às 22:30 para jantares, podendo adotar outro horário mediante negociação com grupos 
ou eventos especiais por exemplo. O encerramento semanal é às terças e quartas-feiras 
e em alguns feriados (dia de Nossa Senhora do Almurtão - Figura 29 - e dia de Natal) e 
o encerramento anual é feito em dois períodos distintos, em junho e em outubro. 
 
Tem um circuito de distribuição direto, havendo uma interação entre a empresa e o 
consumidor (B2C). Neste circuito, é o “Helana” que vende ao consumidor, não existindo 
quaisquer intermediários. Como os produtos estão apenas disponíveis no restaurante, 
assume-se que tem uma estratégia de distribuição exclusiva, embora a entrega do 
serviço seja feita diretamente com o cliente, todavia presentemente existem outros 
canais de contacto do cliente com o restaurante, nomeadamente através da internet: 
o site do restaurante, o Tripadvisor, o Lifecooler, o Facebook, o Foursquare e outras.  
 
Para além do serviço de restaurante, o “Helana” atua ao nível de take away, mediante 
encomenda prévia das 12:00 às 14:30 e das 18:30 às 22:00 através de contacto 
telefónico, correio eletrónico ou encomenda online (brevemente). 
 




Figura 29 - Imagem da Nossa Senhora do Almortão - Acesso sul do "Helana" 
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3.8.4.! A Promoção 
 
Uma vez que, a comunicação é um fenómeno que tem acompanhado o homem ao longo 
da sua existência, enquanto elemento desencadeado e delimitador da interação social, 
na medida, em que os intervenientes no processo de comunicação estão limitados uns 
pelos outros (Sebastião, 2009).  
 
Atualmente o “Helana” tem estabelecido várias parcerias, também com o objetivo 
publicitário, pois chega assim a outros segmentos. São o caso das Ervas da Zoe, a 
Cooperativa de Queijos de Idanha-a-Nova, o Lagar de Azeite de Monforte da Beira, etc. 
 
A nível de marketing interno disponibiliza o livro de honra para os clientes assinarem 
e deixarem um comentário e acrílicos expositores com informações e brochuras, 
cartões-de-visita e outros acerca do restaurante. 
 
O “Helana” tem uma estratégia de comunicação interna, valorizando a qualificação e 
formação dos seus colaboradores, privilegiando o serviço cuidado e personalizado. 
Estabelece igualmente uma estratégia de marketing relacional, ou seja, uma 
comunicação integrada em marketing e interativa entre a empresa e o consumidor. 
!
Externamente utiliza o facebook (http://www.facebook.com/restaurantehelana) 
como forma de divulgação dos seus produtos, serviços e como instrumento de 
divulgação e fidelização. Deste modo chega ao cliente através das suas frequentes 
publicações, podendo ser encarada como relações públicas. Por outro lado, apostou 
noutras medias online, como por exemplo, o Google Adwords, o Tripadvisor, o 
Lifecooler, o Foursquare, o seu próprio website e alguns sites de turismo e motores de 
busca de restauração como o Lifecooler, BestTables, Nescapadinhas, etc. 
 
Tem tido regular destaque em programas de televisão e vídeos online (Praça da Alegria, 
Programa Iniciativa, Beira TV, LocalTV, etc. - Figura 30) e mais de uma centena na 
impressa escrita (Revista Focus, Revista Men’s Health, Revista Sábado, Revista Visão, 
Público, Ensino Magazine, Reconquista, Correio da Manhã, etc. – alguns exemplos na 
Figura 31), ambas fruto das dinâmicas e estratégias aplicadas à sua postura ao longo 
dos tempos no mercado.  
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Figura 30 - Vídeo “Mesa no Helana” 
Vídeo disponível em: http://www.beiratv.pt/mov/fev07/02022007_peca_helana.mp4 
Fonte: Beira TV 
 
Rosenbloom (2001: p.296) afirma que “quer um produto seja música, um automóvel, 
uma garrafa de Coca-Cola, um computador pessoal, um relógio, um pão de forma ou 
qualquer outra coisa, de alguma forma ele precisará ser posto à disposição de, 









Figura 31 - Ligeiro Clipping de Imprensa Escrita 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
3.8.5.! As Pessoas 
 
Pessoa (1989) defende que não é possível motivar os colaboradores somente com base 
na remuneração, mesmo esta sendo elevada. Assim, o autor destaca quatro elementos 
que se interrelacionam: 
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o! Remuneração (benefícios fiscais, políticas de aumento, remuneração especial – 
desempenho); 
o! Valorização (carreiras, promoções, formação, condições de trabalho); 
o! Satisfação (ausência de conflitos sociais, trabalho interessante e criativo, boa 
supervisão e relacionamento); 
o! Implicação (trabalho em equipa, imagem e comunicação interna, 
responsabilização/autonomia, grupos de trabalho – qualidade). 
 
O “Helana” emprega atualmente 4 pessoas diretamente, a tempo integral e 1 elemento 
indireto, entre gestores/consultores, cozinheiros, empregados de mesa e de limpeza. 
São pessoas que trabalharam no restaurante e dos quais fazem parte 2 proprietários e 
sócios. A sua formação vem do aprender fazendo, e apresentam estudos no 4ºano de 
escolaridade e outro elemento concluiu o 9º ano através do sistema “novas 
oportunidades”. 
 
Há um sócio não remunerado, licenciado em gestão hoteleira, que faz a gestão do 
restaurante ao nível de ementas e rácios, faz a gestão da qualidade, a negociação de 
grupos, etc.  
 
As duas funcionárias de serviço de sala tiveram formação dentro da hoteleira e turismo. 
A falta de formação manifesta-se sobretudo de forma prejudicial no atendimento ao 
cliente estrangeiro, pois as 2 empregadas de mesa possuem deficiências ao nível do 
conhecimento e utilização de línguas. 
 
O atendimento e o serviço são profissionais, porém nem sempre as empregadas de mesa 
são consistentemente corteses sobretudo ao nível do acolhimento. Neste campo e dada 
a importância do tema, o “Helana” procura investir na formação e motivação dos seus 
profissionais. 
 
3.8.6.! Os Processos 
 
Segundo Zeithaml e Bitner (2003) descrevem os processos como sendo os 
procedimentos, mecanismos e fluxos de atividades através dos quais os serviços são 
executados e que são essenciais à estratégia de marketing. 
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As reservas são recebidas através do site do restaurante, da BestTables, da MesaOK, 
por correio eletrónico e telefone. A maior parte das reservas são feitas por telefone e 
muitos clientes não reservam, limitando-se a aparecer.  
 
Há a necessidade de gestão de tempos de espera porque ocorre sobrelotação com 
bastante regularidade, pois o espaço tem 50 a 60 lugares. 
 
De forma a assegurar a eficiência do serviço, o “Helana” determinou os seguintes 
processos: 
 
a)! Proporcionar aos clientes um bom acolhimento, com uma apresentação de 
acordo com os pressupostos estabelecidos e com cortesia, indicando uma mesa 
devidamente limpa e preparada após recolher a informação de que se o cliente 
possui reserva; 
b)! Entregar aos clientes as ementas e cartas com boa apresentação, redação 
cuidada, sem erros, rasuras e com os preços atualizados, indicando eventuais 
quebras de stock; 
c)! Recolher os pedidos dos clientes, assegurando-se de dissipar duvidas 
relativamente à composição das iguarias; 
d)! Servir as bebidas pela direita, no caso dos vinhos, abrir e verificar a 
temperatura na frente do cliente e dar a provar ao que o pediu, apenas após 
deste indicar que o vinho está capaz, servir de acordo com o protocolo; 
e)! Distribuir as iguarias servidas pela esquerda e as iguarias empratadas pela 
direita; 
f)! Durante a refeição deve ser dado o devido apoio à mesa, verificando a 
necessidade de repor pão, bebidas, etc. Respeitando sempre as normas de 
etiqueta, educação e higiene; 
g)! Fazer a recolha de loiças sujas sempre pela direita; 
h)! Entregar aos clientes as cartas de sobremesas, sugerindo as especialidades; 
i)! Entregar a conta após recolha dos dados fiscais do cliente que reservou a mesa 
ou ao cliente que a solicitou. A conta deve ser acompanhada por cartões de 
vista do restaurante; 
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3.8.7.! As Evidências Físicas 
 
Segundo Porter (1989), os sinais de valor indicam aos consumidores de que forma a 
gerência toma determinadas posições de redução de custos ou medidas de melhoria de 
desempenho, relativamente à concorrência. Estas indicações podem ser a publicidade, 
a reputação, as embalagens, o profissionalismo e as instalações físicas. 
 
O “Helana” tem mutado a sua aparência e decoração ao longo dos seus 14 anos de 
existência, embora mantenha o seu traço sui generis e exclusivo. Existem duas salas e 
um bar, as casas de banho não têm acesso a deficientes. A decoração (Figura 32) 
confere um ambiente regional pelo granito e pela tijoleira, dando a ideia de um 
restaurante da Sardenha ou de Provença, porém existe uma nuance clássica, requinte 
e pormenor. As paredes amarelo pastel e possuem alguns quadros alusivos à história do 




Figura 32 - Panorâmica das 2 Salas do "Helana" 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
Os uniformes (Figura 33) são simples, refinados e de qualidade, estando de acordo com 
as cores de todo o espaço. 
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Figura 33 – O Staff e o seu Uniforme 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
As ementas (Figura 35) são originais, feitas de pele de cabra curtida e foram 
confecionadas a pedido da gerência por um artesão de adufes de Idanha-a-Nova, o Sr. 
Relvas (Figura 34), conhecido como um dos grandes e últimos produtores de adufes, 
conferindo às mesmas um toque regional e coerente, mas também único. Toda a oferta 
gastronómica encontra-se traduzida em Espanhol e em Inglês. 
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Figura 35 - Ementas em Pele de Cabra curtida do "Helana" 
Fonte: “Helana - Restaurante” 
 
3.9.! Estratégias de Marketing na Empresa 
 
O marketing estratégico não se limita à identificação dos clientes-alvo, Yankelovich 
(1964) refere que contribui decisivamente para a planificação estratégica, para o 
posicionamento de novos produtos, para o reposicionamento dos produtos atuais e para 
o lançamento de novos produtos. 
 
A estratégia da empresa para conseguir manter uma elevada qualidade e sabor é a 
especialização e dinamização dos produtos endógenos, bem como a recente aposta no 
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pós-venda através do follow up dos clientes após a experiência no restaurante, 
analisando e medindo os seus níveis de satisfação. 
 
O “Helana” consiste num modelo de negócio que transforma, uma simples refeição 
num sofisticado momento gourmet. Disponibiliza aos seus clientes um conceito 
inovador, com qualidade e repleto de sensações e experiência, complementando e 
enriquecendo o seu core. Por outro lado, começou a apostar no mercado internacional, 
nomeadamente no Espanhol, onde há uma maior cultura gastronómica, menores 
entraves à inovação, e também um maior poder de compra. Entretanto, o principal 
objetivo da estratégia de marketing é a satisfação e fidelização dos seus clientes, com 
o objetivo da propagação do passa-a-palavra, uma vez que os consumidores são 
consentâneos no Value for Money que o “Helana” lhes proporciona. 
 
Assim, a empresa pretende manter a posição destacada de especialista no mercado da 
restauração regional, dado que dispõe das especificidades dos seus produtos já 
referidas. 
 
Algumas estratégias específicas delineadas: 
 
o! Promover a in-house branding, ou seja, continuar em crescendo com promoção 
das atividades e iniciativas no espaço; 
o! Reforçar a captação de eventos corporativos no âmbito de MICE; 
o! Divulgar regularmente os produtos na Internet (no site Helana e com especial 
enfase nas redes sociais); 
o! Disponibilizar cupões de desconto, descontos e ofertas especiais (jornais, 
revistas e in loco); 
o! Reforçar as parcerias com produtores locais e fornecedores; 
o! Apadrinhamento e dinamização de ingredientes endógenos; 
o! Continuidade das parcerias com empresas de marketing (casos da TLC 
Marketing, Lifecooler, Bringh It, Odisseias, etc…); 
o! Promover a reserva online dando desconto imediato; 
o! Promover a fidelização através da rede social Facebook dando mais-valias 
especiais aos seguidores (5 % de desconto no consumo para fans); 
o! Patrocinar atividades de interesse comum à sua atividade (desporto, festivais, 
concertos, etc.); 
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o! Dar continuidade na participação do staff em ações de promoção da 
gastronomia regional (programas de televisão, feiras de turismo nacionais e 
internacionais, livecookings, etc.). 
 
3.9.1.! Clientes-alvo  
 
Os alvos da estratégia de marketing são: 
 
o! Geográficos - os residentes no distrito de Castelo branco, mas também os 
turistas e visitantes que se deslocam à região com a visita ao restaurante já 
programada; 
o! Demográfico – pessoas de ambos os sexos, com idade acima dos 20 anos, 
pertencentes à classe media, media-alta e alta, com elevado nível de instrução. 
Empresas que procuram dinâmicas de outdoor e comemorações especiais; 
o! Psicográficos - interessados e que acompanham os ambientes inovadores de 
gastronomia e enologia; 
o! Comportamentais – clientes que não procuram apenas o fator de alimentação, 
mas o conceito como um todo, o conforto do espaço, a história, etc.  
 
3.9.2.! Fontes de Mercado 
 
O consumidor tem que fazer escolhas em relação aos produtos e serviços em 
detrimento dos da concorrência: 
 
o! Produtos e serviços originais e sui generis do “Helana” – por exemplo, pizas e 
pastas; 
o! Produtos e serviços vendidos pela concorrência serão “canibalizados” de forma 
a conquistar quota de mercado e garantir fidelização dos clientes – por 
exemplo, menus de almoço low cost; 
o! Outros produtos e serviços – por exemplo, espuma de azeite, pão de batata-


































A elaboração deste trabalho permitiu ter uma maior perceção do setor da restauração, 
de uma forma geral e do restaurante “Helana”, em particular. 
 
Face ao exposto na revisão da literatura, a complexidade do setor, comparativamente 
com outros prestadores de serviços apresenta-se como um desafio colossal manter os 
pressupostos de qualidade estabelecidos, embora seja possível afirmar que a evidência 
física é um fator de dinamismo no setor.  
 
Indo de encontro à questão levantada no início deste trabalho, ou seja se seriam as 
políticas de marketing na restauração adotadas pelo “Helana” as mais corretas, 
observou e verificou-se que já é possível afirmar-se que o “Helana” é considerado uma 
marca de sucesso, que valoriza e privilegia “a arte de bem comer e bem servir”, 
refletido pela posição que já ocupa no mercado onde está inserido. 
 
Após efetuada a análise ao ambiente da empresa, conclui-se que a crise económica 
condiciona o consumo dos clientes, na medida em que a procura diminuiu o que levando 
ao decréscimo nas idas aos restaurantes e ao aumento do consumo alimentar dentro 
de casa. Isto, aliado às elevadas taxas de desemprego e à subida do IVA da restauração 
para 23%, reflete-se na perda de poder de compra. Importa sublinhar também a 
importância deste setor a nível nacional, pois apresenta um peso relativo relevante na 
economia nacional ao nível do número de empresas e emprego. Estes fatores 
socioeconómicos obrigaram as empresas do setor a baixarem os preços e a inovarem 
mais, a apostar em promoções e descontos no sentido de atraírem mais clientes, bem 
como a fidelizar os que já têm em carteira. A nível local, a concorrência cresceu e 
reforçou-se também, motivando e levando a iniciativas paralelas em busca pela 
manutenção da posição no mercado.  
 
A aplicação do questionário SERVQUAL em curso será por certo bastante elucidativo 
sobre a qualidade da prestação do serviço efetuado, na medida em que permitirá tomar 
medidas corretivas e empreender ações de melhoria contínua, de acordo com as 
sugestões dos seus clientes. 
 
Assim, nesta fase final do trabalho e com base no estudo e nos dados recolhidos, 
concluo que o setor da restauração tem um grande desafio pela frente face à 
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conjuntura atual, e que o trabalho desenvolvido não é o fim, mas sim o principio do 
muito que há por fazer na empresa face a todos estes fatores.  
 
Como qualquer trabalho, este também teve as suas limitações, no qual se destaca o 
facto de não haver abundancia de bibliografia portuguesa disponível sobre a temática 
abordada. Por outro lado, o modelo escolhido para avaliar a qualidade do serviço, pois, 
de acordo com a literatura da área, existem vários modelos, sendo assim, é legítimo 
pensar que um outro seria mais apropriado. 
 
Finalmente, de modo a dar seguimento a este estudo, sugere-se aprofundar a 
investigação na temática agora abordada, pois para se conseguir gerir e vencer num 
mercado cada vez mais incerto e dinâmico, é necessário ter habilidade para antecipar 
as mudanças, analisar o seu impacto e criar novas e constantes formas de exceder as 
expetativas dos clientes, maximizando e tentando perpetuar a sua fidelização. Sem 
uma boa gestão, forte e consistente e sem o apoio sólido da função de comunicação e 
marketing, este trabalho terá pouco resultado, sendo para isso necessário persistência 

















Este trabalho foi redigido ao abrigo do novo Acordo Ortográfico e de acordo com as normas da 
American Psychological Association (APA).  
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